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____________________________________________________________________ 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli tutkia henkilöstön tietoisuutta ja ymmärrystä 
palkitsemisperusteista ja -keinoista vakuutusalalla toimivassa yrityksessä. Opinnäyte-
työn tavoitteena oli selvittää, millaista hyötyä toimeksiantajayritykselle olisi siitä, että 
henkilöstön palkitsemisperusteisiin ja palkitsemisen kokonaisuuteen liittyvä tietoisuus 
ja ymmärrys lisääntyisivät. Tavoitteena oli myös löytää keinoja, joilla toimeksiantajan 
henkilöstön tietoisuutta palkitsemisperusteista ja palkitsemisen kokonaisuudesta voi-
taisiin lisätä. 
 
Opinnäytetyön teoriaosassa käsiteltiin palkitsemiseen liittyviä teorioita osana organi-
saation henkilöstöstrategiaa. Palkitsemista käsiteltiin strategisen palkitsemisen näkö-
kulmasta, sillä palkitseminen näyttäisi toimivan parhaiten silloin, kun se on yhteenso-
vitettu organisaation liiketoimintastrategian kanssa. Palkitsemista myös käsiteltiin lain 
ja työehtosopimusten asettamien vaatimusten sekä vapaaehtoisten palkitsemiskeinojen 
teorioiden osalta. 
 
Työn empiriaosassa käytettiin kvalitatiivista eli laadullista menetelmää, jonka meto-
dina käytettiin kyselyä. Kyselyllä pyrittiin selvittämään kuinka hyvin toimeksianta-
jayrityksen henkilöstö tuntee työsuhteeseensa liittyviä palkitsemisperusteita ja -kei-
noja. Toiseksi kyselyllä pyrittiin selvittämään, mitä vaikutuksia palkitsemisperustei-
den ja palkitsemisen kokonaisuuden tuntemisella on siihen, millaisena palkitseminen 
koetaan henkilöstön näkökulmasta. Kolmanneksi kyselyllä pyrittiin löytämään keinoja 
siihen, miten palkitsemiseen liittyvää tietoisuutta ja ymmärrystä voitaisiin lisätä. 
 
Kyselyn tuloksista saatiin viittauksia siitä, että henkilöstö tuntee palkitsemisperusteita 
ja -keinoja vaihtelevasti. Henkilöstö näyttäisi kokevan käytössä olevat palkitsemiskei-
not enimmäkseen oikeudenmukaisina ja palkitsevina. Palkitsemisperusteiden tuntemi-
sella vaikuttaisi kyselyn tulosten perusteella siihen, kuinka oikeudenmukaisena palkit-
seminen koetaan ja kuinka palkitsevina palkitsemiskeinoja pidetään. Palkitsemispe-
rusteiden tuntemusta lisäämällä voisi näin ollen mahdollisesti parantaa palkitsemiselle 
asetettujen tavoitteiden toteutumista. 
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The purpose of this thesis was to study the personnel's awareness and understanding 
of the basis for rewards and reward methods in an insurance company. The objective 
of this thesis was to identify what benefits the principal would receive from the per-
sonnel's increased awareness and understanding considering the basis for rewards and 
total rewards system. Furthermore, the objective was to identify means for the princi-
pal to add the employee’s awareness and understanding of the basis for rewards and 
total rewards system. 
 
The theoretical part of this study dealt with the theories of the rewarding as a part of 
the organization’s human resource strategy. To be most effective the rewarding must 
be consistent with business strategy. Therefore rewarding was dealt with the reward 
strategy in mind. Rewarding also was dealt with considering the demands set by the 
law and by the collective labour agreements and from the point of view of voluntary 
rewarding techniques. 
 
This thesis is a qualitative study and it was conducted with the survey. This survey 
focused on three areas. The first was to identify the current state of the employee’s 
awareness and understanding of the basis for rewards, reward methods as well as total 
rewards system. The second was to identify from the employee’s point of view how 
awareness of the basis for rewards affect the way rewarding is experienced. And fi-
nally, how to most effectively promote and communicate with the employees about 
rewards. 
 
Motions were obtained of the survey that employees know the basis for rewards and 
reward methods variably. It also seems that employees do feel that the reward methods 
are mostly fair and rewarding. The knowledge of the basis for rewards seems to have 
a link to how fair and rewarding the reward methods are kept. Thus increasing the 
knowledge of the basis for rewards would probably increase the goals set for reward-
ing. 
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Tietääkö organisaation henkilöstö, miten ja mistä sitä työsuhteessa palkitaan? Kysy-
mys saattaa kuulostaa yksinkertaiselta, mutta myöntävän vastauksen antaminen voi 
vaatia enemmänkin pohdintaa. Samallakin toimialalla toimivien organisaatioiden pal-
kitsemisperusteet ja -keinot saattavat erota toisistaan. Myös saman organisaation työ-
suhteissa palkitsemisperusteet ja -keinot voivat erota eri työtehtävissä toimivien työn-
tekijöiden välillä. 
 
Palkitsemisen avulla henkilöstön toimintaa pyritään ohjaamaan haluttuun suuntaan. 
Näin ollen palkitsemisperusteiden tunteminen voi auttaa henkilöstöä ymmärtämään, 
millaiseen toimintaan työtä tehdessä tulisi pyrkiä. Palkitsemiseen liittyvät ratkaisut 
vaativat viisaita palkitsemiskäytänteitä, jotta organisaation jäsenien erilaisiin toiveisiin 
ja arvostuksiin voitaisiin vastata. Eräs vuonna 2013 tehty tutkimus tukee sitä, että hen-
kilöstö kokee palkitsemiseen liittyvän oikeudenmukaisuuden tärkeämpänä kuin itse 
palkkion (Mikulić, Šimunić & Nikolić 2013, 68). Palkitsemisperusteiden tunteminen 
saattaa vaikuttaa palkitsemiseen liittyvään oikeudenmukaisuuden ja palkitsevuuden 
kokemukseen. Näin ollen organisaatiolle voi olla erittäin tärkeää, että henkilöstö tietää, 
miten palkitsemisjärjestelmät toimivat. 
 
Tässä opinnäytetyössä tarkastellaan palkitsemisperusteita ja -keinoja osana organisaa-
tion henkilöstöstrategiaa. Opinnäytetyön laatijana kiinnostuin tästä aiheesta tra-
denomipintojeni Työhyvinvointi ja palkitseminen -opintojaksolla, jossa palkitsemisen 
monimuotoisuus herätti mielenkiintoni, ja niin halusin oppia aiheesta enemmän ja sy-
vällisemmin. Myös opinnäytetyön laatijan työnantaja kiinnostui aiheesta antaen tälle 
työlle toimeksiannon, koska aihe on pysyvä osa työelämää ja sen takia myös jatkuvasti 
ajankohtainen. 
 
Palkitsemista lähestytään tässä opinnäytetyössä palkitsemisstrategian näkökulmasta, 
sillä palkitseminen toimii parhaiten organisaatioissa, joissa se on yhteensovitettu or-




rustelemaan laadukkailla lähteillä. Pääasiallisten lähteiden valinnassa korostui kirjoit-
tajien asiantuntemus sekä henkilöstöjohtamiseen ja palkitsemiseen liittyvä pitkällinen 
kokemus. Lähteinä käytettiin myös sekä suomalaisia että ulkomaisia tutkimusraport-
teja ja artikkeleita. Empiriaosuuden aineisto kerättiin toimeksiantajan henkilöstölle lä-
hetetyn kyselyn avulla. 
2 TUTKIMUSMENETELMÄT 
2.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on tarkastella palkitsemisperusteita ja -keinoja. 
Opinnäytetyön tavoitteena on selvittää vakuutusalalla toimivan kohdeyrityksen henki-
löstön tietoisuutta ja ymmärrystä palkitsemisperusteista ja -keinoista sekä palkitsemi-
sen kokonaisuudesta. Tavoitteena on myös selvittää, millaista hyötyä kohdeyritys saisi 
siitä, jos sen henkilöstön tietoisuus ja ymmärrys palkitsemisperusteista ja palkitsemi-
sen kokonaisuudesta lisääntyisi. Samoin opinnäytetyön avulla pyritään löytämään 
kohdeyrityksen henkilöstöstrategiasta tapoja ja menetelmiä, joilla kohdeyrityksen hen-
kilöstön tietoisuutta ja ymmärrystä näistä voitaisiin lisätä. 
 
Opinnäytetyön tavoite pyritään saavuttamaan seuraavien tutkimuskysymyksien 
avulla: 
1) Kuinka hyvin henkilöstö tuntee kohdeyrityksen käytössä olevat palkitsemispe-
rusteet ja -keinot? 
2) Mitä eri palkitsemiskeinot merkitsevät kohdeyrityksen henkilöstölle työsuhteen 
eri vaiheissa? 
3) Kuinka tärkeinä henkilöstö pitää kohdeyrityksen eri palkitsemiskeinoja? 
4) Mitkä olisivat niitä tapoja ja menetelmiä, joiden avulla kohdeyrityksen henki-





2.2 Tutkimusmenetelmät ja aineiston kerääminen 
Tämän opinnäytetyön tutkimusmenetelmä on laadullinen eli kvalitatiivinen. Laadulli-
sella tutkimuksella pyritään kuvailemaan todellista elämää, jossa yksilöiden todelli-
suus on moninaista. Se antaa mahdollisuuden löytää tapahtumien ja kokemusten väli-
siä suhteita. Sille on myös tyypillistä, että tutkimuksen kohteena olevaa ilmiötä pyri-
tään ymmärtämään, selittämään, tulkitsemaan tai soveltamaan. Laadullisessa tutki-
muksessa tutkimuksen kohteena on usein ilmiö, johon vaikuttavat tutkimukseen osal-
listuvien henkilöiden psyykkiset, sosiaaliset tai kulttuuriset yhteydet eli taustat ja ko-
kemukset. Tutkimuksen kohderyhmä on yleensä tarkoituksenmukaisesti valittua, eikä 
satunnaisotantoja käytetä. Laadullisen menetelmän avulla pyritään löytämään tai pal-
jastamaan tosiasioita. (Anttila 2006, 275–276; Hirsijärvi, Remes & Sajavaara 2013, 
161, 164.) 
 
Opinnäytetyön empiirinen aineisto kerättiin kyselyllä (Liite 2), joka laadittiin Webro-
pol-kyselytyökalulla (Webropol Oy:n www-sivut 2016). Kyselyssä voidaan esittää 
sekä avoimia kysymyksiä että suljettuja kysymyksiä. Avoimissa kysymyksissä vastaa-
jalla on mahdollisuus muotoilla vastauksensa vapaasti. Suljetuissa kysymyksissä vas-
taaja valitsee annetuista vaihtoehdoista hänelle sopivimman vaihtoehdon. Suljettuihin 
kysymyksiin voidaan antaa lisäksi vaihtoehto, johon vastaaja voi vastata vapaasti eli 
haluamallaan tavalla. (Anttila 2006, 262, 264.) 
 
Tämän opinnäytetyön kyselylomakkeessa oli avoimia kysymyksiä, mutta myös suljet-
tuja valintakysymyksiä, joissa vastaajalle annettiin valmiita vastausvaihtoehtoja. Ky-
selyn monivalintakysymyksissä vastaajille annettiin myös "joku muu, mikä?" -vas-
tausvaihtoehto. Kyselylomakkeen vastausasteikkona käytettiin neliportaista Likert-as-
teikkoa. Vastausasteikoista Likert-asteikkoa käytetään usein kyselyissä, joissa halu-
taan selvittää vastaajien asenteita tai käsityksiä kysyttävään asiaan liittyen (Anttila 
2006, 262, 264). Vastausvaihtoehtojen määrä voi Likert-asteikossa olla joko pariton 
tai parillinen. Parillisessa vastausasteikossa ei vastaajalle anneta mahdollisuutta valita 
vaihtoehtoa "en osaa sanoa", jolloin vastaajan on vastatessaan otettava jotain kantaa 





Tämän opinnäytetyön kyselyssä käytettiin Likert-asteikkoa. Asteikko laadittiin paril-
liseksi, jolloin vastaajilla ei ollut mahdollisuutta olla ottamatta jotain kantaa esitettyi-
hin kysymyksiin. Likert-asteikon mukaiset vastausvaihtoehdot kyselyssä olivat seu-
raavat:   
 
- Kysymyksessä henkilöstön palkitsemisperusteisiin ja palkitsemiseen liittyvän tiedon 
saatavuudessa ja ymmärrettävyydessä käytettiin vaihtoehtoja 4 Erittäin hyvin, 3 Hyvin, 
2 Melko huonosti, 1 Huonosti.  
- Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kokemusta kysyttäessä vaihtoehtoja olivat 
4 Erittäin oikeudenmukaisena, 3 Oikeudenmukaisena, 2 Melko epäoikeudenmukai-
sena, 1 Epäoikeudenmukaisena.  
- Palkitsemiskeinojen palkitsevuutta kysyttäessä käytettiin vaihtoehtoja 4 Erittäin pal-
kitsevina, 3 Palkitsevina, 2 En kovin palkitsevina, 1 En lainkaan palkitsevina.  
- Palkitsemisperusteisiin ja -keinoihin liittyvän tiedon tarpeellisuutta kysyttäessä vas-
tausvaihtoehtoja olivat 4 Erittäin tarpeellisena, 3 Tarpeellisena, 2 En kovin tarpeelli-
sena, 1 En lainkaan tarpeellisena. 
 
Kyselyn taustamuuttujat valittiin vastaamaan toimeksiantajan henkilöstötilinpäätök-
sissä käyttämiä muuttujia, jolloin taustamuuttujia olivat työtehtävä, sukupuoli, ikä, 
koulutustausta ja työsuhteen kesto kohdeyrityksessä.  
 
Kyselyn toteuttamisajankohta valittiin sellaiseksi, jolloin kohdeyrityksen henkilös-
töstä suurin osa oli jo pitänyt talvilomansa, eikä kohdeyrityksen kesälomakausi ollut 
vielä alkanut. Tällä ajankohdalla pyrittiin varmistamaan, että mahdollisimman moni 
pystyisi vastaamaan kyselyyn työpaikallaan. Kyselyn ja vuosittain ennen kesälomia 
toteutettavan henkilöstötutkimuksen väliin haluttiin myös varata riittävästi aikaa, jotta 
henkilöstö ei joutuisi vastaamaan kyselyihin liian usein. Kyselylle annettiin vas-
tausajaksi kymmenen työpäivää. Kyselyn web-linkki lähetettiin 21.3.2016 yhteensä 
146 kohdeyrityksen työntekijälle, eli koko henkilöstölle pois lukien ylin johto, heidän 
työsähköposteihinsa. Sähköpostin aiheeksi valittiin mahdollisimman uteliaisuutta ja 
mielenkiintoa herättävä aihe, joka oli ”Tiedätkö miten ja mistä sinua palkitaan?” (Liite 




Vastausaika kyselyyn päättyi 5.4.2016. Yhtään sähköpostitse lähetettyä kyselyä ei pa-
lautunut takaisin esimerkiksi väärän osoitteen takia.  Kyselyyn vastasi yhteensä 60 
kohdeyrityksen työntekijää. Näin ollen vastausprosentiksi saatiin 41 %, joka on huo-
mattavasti parempi kuin kohdeyrityksen kanssa tavoitteeksi asetettu 12 %.  
 
Laadullisen analyysin tavoitteena on ymmärtää aineiston syvällinen merkitys. Vastaa-
jien kontekstin ymmärtämisellä on merkittävä asema analyysin onnistumisessa. Avoi-
mien kysymysten avulla saadun laadullisen aineiston runsaus ja elämän läheisyys te-
kevät analyysivaiheesta samaan aikaan mielenkiintoisen ja haastavan. (Anttila 2006, 
275–276; Hirsijärvi ym. 2013, 225.) 
 
Opinnäytetyön kyselyn tulokset analysoitiin Webropol-ohjelman tuottamien MsWord- 
ja MsExcel-aineistojen avulla. Analysointi aloitettiin muokkaamalla Excel -aineistoa 
luettavampaan muotoon. Avoimien kysymysten vastaukset luokiteltiin siten, että nii-
den tulkitseminen oli mahdollista teorian perusteella. Vastaukset luokiteltiin ensin 
suurempiin kokonaisuuksiin, jonka jälkeen niistä haettiin yhtäläisyyksiä, joilla voitiin 
tarvittaessa tehdä myös laskutoimituksia. 
 
Suljetut kysymykset analysoitiin MsExcelin Pivot -taulukkotyökalun avulla. Vastauk-
sista luotiin taulukot, joissa oli kaikkien vastaajien vastaukset sekä erilliset taulukot 
kaikille eri taustamuuttujille. Taulukot muunnettiin prosentuaaliseen muotoon. Valin-
takysymyksissä prosentteina käytettiin sekä prosenttia vastauksista, että prosentteja 
vastaajista sen mukaan, mitä niistä tarkasteltiin. Lopuksi aineistoa tarkasteltiin vielä 
kokonaisuutena, jolloin vastaajien kokemusten ja tietämysten välisiä suhteita voitiin 
arvioida. Tarkastelussa käytettiin MsExcelin kaaviotyökaluja sekä Mukautettu-lajit-
telu-toimintoa.  
 
Tuloksia tulkittiin samalla, kun niitä analysoitiin. Kyselyn vastausten tulkinta on esi-
tetty jokaisen kysymyksen tulosten jälkeen. Kysymyksissä, joiden analysoinnissa tar-
kasteltiin myös taustamuuttujia, esitetään tulkinta ensin kaikkien vastausten osalta ja 
sen jälkeen niiden taustamuuttujien osalta, joilla näytti olevan merkitystä vastauksiin. 
Kyselylomakkeelle oli jäänyt virhe, sillä työn sisältöön liittyvä vastausvaihtoehto oli 




kaksi kertaa. Molemmat saman sisältöiset vastausvaihtoehdot luokiteltiin työn sisäl-
töön kuuluviin palkitsemiskeinoihin, jolloin aineistoa vääristi enää vaihtoehdon kah-
teen kertaan valinneiden kahdeksan vastaajan vastaukset ja vain tässä kohdin. Kysy-
myslomakkeelle jääneen virheen vaikutus hälveni kuitenkin aineiston luokittelussa. 
2.3 Teoreettinen viitekehys 
Opinnäytetyön teoreettisen viitekehyksen (Kuvio 1) mukaisesti teoriaosa käsittelee 
palkitsemisen aihealueita osana organisaation henkilöstöstrategiaa. Ensin tarkastellaan 
henkilöstöstrategiaa organisaation palkitsemisstrategian ja palkitsemiskäytäntöjen pe-
rustana. Tämän jälkeen selvitetään, millainen hyvän palkitsemisstrategian tulisi olla ja 
miksi se on organisaatiolle tärkeä. Palkitsemisstrategian perusteella määräytyvää pal-
kitsemispolitiikkaa ja sen perusteella määräytyviä palkitsemisperusteita ja käytäntöjä 
tarkastellaan palkitsemisen vaikuttavuuden kannalta. Tämän jälkeen selvitetään lain-
säädännön ja työehtosopimusten vaikutuksia palkitsemiseen. Lopuksi tarkastellaan ai-





Kuvio 1. Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys 
2.4 Case vakuutusalan toimija 
Vakuutusala kuuluu finanssialaan, joka työllistää Suomessa noin 40 000 henkilöä. Va-




ja kotitalouksille suojaa riskeiltä. Finanssialan muut toimijat mahdollistavat yritysten 
toimintaa tarjoamalla rahoituspalveluja. Näin ollen alan merkitys yhteiskunnan toi-
minnassa on suuri. Finanssiala on vahvasti naisvaltainen, sillä peräti 70 % pankkialan 
työntekijöistä on naisia. Vakuutusalalla naisten osuus on hieman pienempi kuin pank-
kialalla. (Töissä finanssialalla… 2015, 4–5, 10.) 
 
Toimeksiantajana tässä opinnäytetyössä on vakuutusalalla toimiva yritys. Toimeksi-
antajan palveluksessa työskentelee noin 150 työntekijää. Työtehtävät koostuvat pit-
kälti asiantuntijatehtävistä, asiakaspalvelusta tai myyntiin ja markkinointiin liittyvistä 
tehtävistä. Toimeksiantaja panostaa laadukkaaseen asiakaspalveluun ja asiakaspalve-
lijoiden moniosaamiseen syväosaamista unohtamatta. Palkitsemisen tavoitteina on 
palkita henkilöstöä oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti, sekä ohjata ja motivoida hen-
kilöstöä toimimaan yhtiön strategian toteutumiseksi. Toimeksiantajan työsuhteissa so-
velletaan vakuutusalan työehtosopimusta. 
3 HENKILÖSTÖSTRATEGIA VAKUUTUSALALLA 
Henkilöstöstrategia niin vakuutusalalla kuin muillakin aloilla, on henkilöstöjohtami-
sen strategisiin kysymyksiin vastauksia antava työkalu, joka on osa organisaation ko-
konaisstrategiaa (Aarnikoivu 2013, 49). Strategialla tähdätään aina tulevaan, ja se 
muodostuu valinnoista, joita toteuttamalla haluttuun tulokseen päästään. Organisaa-
tioiden strategioille on tyypillistä, että niiden toteutumiseen vaikuttavat henkilöstön 
suoriutumiskyky ja potentiaali. Henkilöstöstrategia johdetaan liiketoimintastrategian 
perusteella, mutta samalla henkilöstöstrategia vaikuttaa omalta osaltaan myös liiketoi-
mintastrategiaan. (Armstrong 2010, 36, 270.) 
 
Vakuutusalalla asiakkaiden tarpeiden muuttuminen vaikuttaa myös alalla toimivien 
organisaatioiden toimintaan. Organisaatioiden tulisi ratkaista yhdessä työntekijöiden 
kanssa, miten liiketoiminnan kannattavuudesta ja työntekijöiden hyvinvoinnista huo-




sialan Keskusliiton www-sivut 2016.) Henkilöstöstrategia on kokonaisvaltaista henki-
löstöjohtamista ohjaavaa linjanvetoa, jossa ilmentyy organisaation käsitys siitä, kuinka 
henkilöstöön liittyviä asioita tulee johtaa, jotta henkilöstön hyvinvointia ja organisaa-
tion kilpailukykyä voidaan yhtäaikaisesti vahvistaa. Toimivan henkilöstöstrategian 
luomisessa on löydettävä yhdenmukaisuus organisaation liiketoimintastrategian ja 
sekä sisäisen että ulkoisen toimintaympäristön välille. (Luoma 2013, 39, 58–59.) 
 
Henkilöstöstrategiaa ympäröivät henkilöstöjohtamisen ulottuvuudet, joita ovat johta-
misen arvot, seuranta, resurssit, sekä henkilöstöprosessit (Kuvio 2). Arvot kuvaavat 
valintojen eettisyyttä ja vastuullisuutta, indikaattoreina ovat ihmisten turvallisuus, 
osaaminen ja hyvinvointi. Seuranta koostuu henkilöstöjohtamisen tuottavuudesta ja 
tuloksellisuudesta. Resurssit pitävät sisällään johtamisen vastuut ja roolit sekä sidos-
ryhmät. Henkilöstöprosessit kuvaavat lisäarvoa tuottavia-, erottuvuutta edistäviä-, 
sekä perushenkilöstöprosesseja Perusprosesseilla tarkoitetaan vähintään lainsäädän-
nön asettamien vaatimusten täyttämiseen liittyviä prosesseja, jotka liittyvät esimer-
kiksi henkilöstön turvallisuuteen. Lisäarvoa tuottavat prosessien avulla organisaatio 
voi luoda strategista kilpailuetua suhteessa kilpaileviin organisaatioihin. Erottuvuutta 
tuottavien henkilöstöprosessien avulla organisaatio voi luoda myönteistä organisaa-











3.1 Toimivan henkilöstöstrategian vaatimukset 
Toimiva henkilöstöstrategia saavuttaa sille asetetut tavoitteet, täyttää liiketaloudelliset 
tarpeet sekä perustuu yksityiskohtaisiin analyyseihin ja tutkittuun tietoon toiveikkaan 
ajattelun asemesta. Toimivalle henkilöstöstrategialle on myös ominaista, että sen pe-
rusteella voidaan luoda toimintatapoja ja käytäntöjä, jotka ennakoivat tulevia tarpeita 
ja haasteita. Se on muodostettu toisiaan tukevista ja johdonmukaisista osatekijöistä ja 
se huomioi kaikki organisaation sidosryhmät. (Armstrong 2010, 50.) Henkilöstöstra-
tegiatyön, joka käsittää henkilöstöstrategian kaikki vaiheet, tulisi alusta loppuun pe-
rustua jatkuvaan vuoropuheluun henkilöstöjohtamisen eri sidosryhmien välillä. 
(Luoma 2013, 69). 
 
Luoman (2013, 59–66) mukaan toimivassa henkilöstöstrategiassa on neljä tulokulmaa 
tai tehtävää, joiden avulla se liittyy osaksi koko liiketoiminnan kokonaisuutta (Kuvio 
3). Ensinnäkin henkilöstöstrategian on oltava yleistä henkilöstöön liittyvää linjanvetoa 
niistä periaatteista, joilla tavoitteisiin päästään. Toiseksi henkilöstöstrategian on täs-
mennettävä liiketoimintastrategiaa. Tämä kuitenkin edellyttää, että henkilöstö nähdään 
jo liiketoimintastrategiassa kilpailuetua tuottavana tekijänä, jolloin henkilöstöstrategi-
assa voidaan syventää ja laajentaa liiketoimintastrategian linjauksia. Kolmanneksi 
henkilöstöstrategian tulee tuoda erottuvuutta kilpailijoihin nähden siten, että henkilös-
töjohtamisen kautta organisaatiolle synnytetään ainutlaatuista organisaatiokulttuurista 
lisäarvoa. Neljänneksi henkilöstöstrategian on toimittava HR -funktion toiminnan ke-
hittäjänä, jolloin henkilöstöjohtamisen kehittäminen vaikuttaa ensisijaisesti henkilös-







Kuvio 3. Henkilöstöstrategian tehtävät (Luoma 2013, 67) 
3.2 Henkilöstöstrategian laatiminen 
Henkilöstöstrategia voidaan laatia kahdesta lähestymistavasta. Ensimmäinen tapa tar-
koittaa sisältä ulospäin suuntautumista, jolloin organisaatio pyrkii minimaalisiin muu-
toksiin. Organisaatio tarkastelee henkilöstöhallinnon nykytilaa ja pyrkii löytämään 
siitä liiketoimintaan jo sopivia piirteitä. Toinen tapa, eli ulkoa sisäänpäin suuntautuva 
laadinta, lähtee liikkeelle liiketoiminnasta ja asiakkaista, kilpailijoista ja liiketoimin-
nan haasteista, joiden perusteella henkilöstöstrategia laaditaan. (Armstrong 2010, 50.) 
Henkilöstöstrategiaa laadittaessa hahmotellaan tavoitteet, joihin henkilöstöstrategian 
avulla halutaan päästä. Henkilöstöstrategiaan tulisi näin ollen määritellä henkilöstöre-
sursseihin ja osaamiseen liittyvät tarpeet. (Luoma 2013, 59–60.) 
 
Luoman (2013, 429–434) mukaan henkilöstöstrategian laatiminen alkaa henkilöstö-
johtamisen lähtötilanteen selvittämisestä. Seuraavaksi on selvitettävä nykyiset ja lähi-
tulevaisuuteen kohdistuvat haasteet, jotta henkilöstöstrategia voisi vastata niihin te-
hokkaasti. Tämän jälkeen voidaan tehdä linjanvetoa siitä, mitä tavoitteita henkilöstö-
strategialla halutaan saavuttaa. Tavoitteiden asettamisen jälkeen laaditaan toimenpide-
ohjelma, eli päätetään siitä millaisella toiminnalla tavoitteisiin pyritään. Viimeiseksi 



















3.3 Henkilöstöstrategian toteuttaminen  
Henkilöstöstrategian laatimisen jälkeen seuraa sen toteuttaminen toimenpideohjelman 
mukaisesti. Tätä vaihetta voidaan kutsua operatiiviseksi prosessiksi, johon sisältyy toi-
minnan operatiivinen suunnittelu, resurssien määrittely, viestintä, seuranta, sekä toteu-
tuksen kannalta oleellinen, eli henkilöstö kokonaisuutena. Seurannan työkaluina voi-
daan käyttää erilaisia mittareita, kuten balanced scorecardia tai sen mukaelmia. Hen-
kilöstöstrategialle määritellyn tarkastelujakson päätteeksi tulisi lopputulosta arvioida 
sekä suunniteltujen että ennalta odottamattomien tulosten kannalta. (Järlström, Laiho 
& Niemelä 2010, 61; Okumus 2003, 876–877.) Organisaation johtajien haasteena on 
strategian jalkauttaminen siten, että se ymmärretään organisaation kaikilla tasoilla riit-
tävän hyvin, jotta henkilöstön toiminta johtaa strategian toteutumiseen. (Slaaen 2012, 
7). 
3.4 Henkilöstöstrategian vastuullisuus ja kestävyys 
Henkilöstöstrategian linjaukset määrittelevät henkilöstöjohtamisen vastuullisuuteen ja 
kestävyyteen liittyviä käytäntöjä. Vastuullisuus ja kestävyys kiteytyvät organisaation 
kaikkia sidosryhmiä koskevissa valinnoissa, joita henkilöstöjohtamisella halutaan yh-
teiskunta- ja ympäristövastuun toteuttamiseksi tehdä. Henkilöstöön kohdistuva vas-
tuullisuus kulminoituu organisaation avoimuudessa, esimerkiksi päätöksenteon lä-
pinäkyvyydessä ja oikeudenmukaisuudessa, kuten palkitsemispolitiikassa ja yksilöi-
den huomioimisessa arjen keskellä. (Juuti 2013, 367–371; Salojärvi 2013, 30–32.) 
 
Yhteiskuntavastuuseen kohdistuvat valinnat liittyvät inhimilliseen ja sosiaaliseen kes-
tävyyteen. Inhimillinen kestävyys työelämässä näkyy työjärjestelyissä ja työelämän 
laadussa. Varsinkin taantumassa kiire, kovat tulosodotukset sekä ristiriitatilanteet työ-
paikoilla saattavat eskaloitua. Ratkaisuja tehokkuusajattelun sijalle tulisi löytää inno-
vatiivisuudesta, proaktiivisuudesta tai turvallisuudesta. Työntekijän tulisi myös pystyä 
tekemään työtään ilman, että työ sotii omia arvoja vastaan. Sosiaalisella kestävyydellä 
tarkoitetaan sitä, että työt jakautuvat yhteiskunnassa kohtuullisen tasaisesti siten, että 




että muiden kestävän kehityksen osa-alueiden kehittäminen toteutetaan niin, etteivät 
muutokset aiheuta epävarmuutta. Organisaatiotasolla voidaan puhua myös oikeuden-
mukaisuuden toteutumisesta. (Kasvio & Räikkönen 2010, 14, 18–19.) Organisaatio 
voi osoittaa kantavansa yhteiskuntavastuuta esimerkiksi työllistämällä heikommassa 
asemassa olevia työnhakijoita. Yhteiskuntavastuun kantamisella organisaatio voi sa-
malla luoda myönteisen imagon kautta itselleen lisäarvoa. (Työyhteisön monimuotoi-
suus… 2009.) 
4 PALKITSEMISSTRATEGIA 
Palkitsemisstrategiaan vaikuttavat liiketoimintastrategia, henkilöstöstrategia, sekä si-
säinen ja ulkoinen toimintaympäristö (Armstrong 2010, 270). Palkitsemisstrategian 
avulla palkitsemiseen liittyviä linjauksia voidaan yhteensovittaa, jolloin palkitseminen 
tukee paremmin liiketoimintastrategian toteuttamista. Palkitsemisstrategian tulisi huo-
mioida, millaiseen toimintaan henkilökuntaa halutaan palkitsemisratkaisuilla ohjata. 
Näin ollen sen tulisi olla kytköksissä myös organisaation arvoihin. (Ikävalko 2015, 
106.) Palkitsemisstrategian toimivuuden edellytyksenä on, että palkitseminen kohdis-
tuu oikeisiin asioihin. Kuten jo edellä mainittiin, ei paraskaan palkitsemisjärjestelmä 
tue strategian toteutumista, mikäli palkitsemisen antama viesti on ristiriidassa liiketoi-
mintastrategian kanssa. (Kerr 1995, 12.) 
 
Palkitsemisstrategian merkitystä ei voi pitää vähäisenä. Yritykset, joilla on johdonmu-
kainen palkitsemisstrategia, pärjäävät paremmin kuin sellaiset, jotka käyttävät palkit-
semisen perusteina niin kutsuttuja parhaita käytäntöjä, eli seuraavat muiden organisaa-
tioiden palkitsemistapoja ja -käytänteitä (Ikävalko 2015, 115; Jämsén 2015, 99, 101.) 
Vuonna 2014 valmistuneen tutkimuksen mukaan strategian ja palkitsemisen yhteen-
sovittamisen merkitys ymmärretään Suomessa laajalti. Käytännön toteuttaminen on 
kuitenkin haastavaa, sillä palkitsemista tulkitaan monin tavoin. Tutkimuksesta ilmeni 
myös, että strategian ja palkitsemisen yhteensovittaminen onnistuu parhaiten organi-
saatioissa, joissa strategiatyötä ja palkitsemistyötä tekevät ovat jatkuvassa vuorovai-





Palkitsemisstrategialla tulisi tavoitella oikeudenmukaisuutta, jolloin palkitseminen 
vaikuttaa positiivisesti työsuhteen molempiin osapuoliin ja synnyttää luottamuksen il-
mapiiriä (Armstrong 2010, 272). Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kokemukset 
muodostuvat siitä, kuinka oikeudenmukaisesti palkitsemisen lopputulokseen liittyvät 
päätökset tehdään ja kuinka oikeudenmukaisia päätöksen teon menettelytavat ja pal-
kitsemiseen liittyvä vuorovaikutus ovat. Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden koke-
mukset ovat kuitenkin yksilöllisiä. Useimmiten oikeudenmukaiseksi koetaan tasasuh-
deperiaatteeseen perustuva palkitseminen, jossa palkitsemiseen vaikuttavat työn si-
sältö ja yksilön suoritus. (Maaniemi 2015, 124–125, 132.) Vuonna 2013 valmistuneen 
tutkimuksen mukaan oikeudenmukaisena koettu palkitseminen voi olla jopa tärkeäm-
pää kuin palkkion suuruus (Mikulić ym. 2013, 68). 
 
Palkitsemisstrategiset valinnat kohdistuvat palkitsemismuotoihin, markkinoihin sekä 
palkitsemispolitiikkaan. Palkitsemismuotoihin kohdistuvien valintojen perusteella 
määritellään peruspalkan, henkilöstöetujen ja palkkioiden suhde kokonaispalkitsemi-
seen. Markkinoihin kohdistuvilla valinnoilla määritellään organisaation palkkatasoon 
ja henkilöstöetuihin liittyvät periaatteet suhteessa kilpaileviin organisaatioihin. Palkit-
semispolitiikkaan liittyvät valinnat luovat palkitsemispolitiikalle perustan. (Armstrong 
2010, 272; Ikävalko 2015, 107–108.) 
4.1 Palkitsemispolitiikka 
Palkitsemispolitiikan periaatteista vastaa organisaation johto. Palkitsemispolitiikan 
perusteella määräytyvät palkitsemiseen liittyvät vastuut. Se viestii työntekijöille, mi-
ten työntekijät voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa palkitsemisensa kehitykseen. Li-
säksi palkitsemispolitiikka ohjaa esimiehiä palkitsemiseen liittyvissä asioissa. (Hako-
nen 2013, 225.) Palkitsemispolitiikka toimii käytännön työkaluna palkitsemisen to-
teuttamisessa. Siitä ilmenevät palkitsemisperusteet ja palkitsemiskeinot, jaon toteutus-
tavat, eli miten palkkiot jakautuvat työntekijöiden kesken sekä palkitsemisjärjestel-





Palkitsemisen jaon toteutustapoja ovat ne periaatteet, joiden mukaisesti palkitsemista 
toteutetaan. Tunnetuimpia palkitsemisen jaon toteutustapoja ovat tasasuhdeperiaate, 
jossa palkitseminen toteutetaan suhteessa työpanokseen ja tasajako, jossa palkitsemi-
nen jakautuu tasan kaikkien kesken. Jaon perusteena voi olla myös esimerkiksi asema, 
omistusosuus yrityksestä, lupaukset ja laillisuus. (Vartiainen & Kauhanen 2005, 25.) 
Sillä miten palkitseminen jakautuu työntekijöiden kesken, on oikeudenmukaisuuden 
kokemukseen huomattava vaikutus. Jaon toteutustavan valinnoilla voidaan myös ta-
voitella erilaisia vaikutuksia, kuten ryhmähengen nostamista jakamalla esimerkiksi tu-
lospalkkiot tasan kaikkien kesken. (Maaniemi 2015, 125, 127.) Yksilön huomioiminen 
palkitsemisen kokonaisuudessa parantaa palkitsemisen toimivuutta. Henkilöstön tun-
teminen syntyy henkilöstöä kuuntelemalla ja se parantaa organisaation mahdollisuutta 
tarjota sellaista palkitsemista, jota henkilöstö arvostaa. (Ylikorkala & Sweins 2015, 
39.) 
4.1.1 Palkitsemisstrategia palkitsemispolitiikan perustana 
Organisaation johdon palkitsemisstrategiassa tekemät valinnat toimivat palkitsemis-
politiikan perustana. Palkitsemisstrategian perusteella määritellään millä tavoin palkit-
semispolitiikka ja -käytännöt tukevat liiketoimintastrategian toteutumista ja kuinka 
paljon palkitsemisella tavoitellaan oikeudenmukaisuutta. Palkitsemispolitiikan sitout-
tavuuden aste ja tavoitteet määräytyvät myös palkitsemisstrategian perusteella. (Arm-
strong 2010, 270.) Palkitsemisstrategian perusteella määritellään, tehdäänkö palkitse-
miseen liittyvät päätökset keskitetysti vai hajautetusti, kuinka avoimesti palkitsemi-
seen liittyviä asioita käsitellään, sekä kuinka paljon henkilöstöä kuunnellaan palkitse-
miseen liittyvässä päätöksenteossa (Ikävalko 2015, 108). 
 
Palkitsemisstrategia toimii perustana myös niissä palkitsemispolitiikan valinnoissa, 
jotka liittyvät siihen miten ja mistä työntekijöitä palkitaan. Tällaisia asioita ovat esi-
merkiksi palkitsemispolitiikan periaatteet siitä, perustuuko palkitseminen osaamiseen 
vai tehtäviin, palkitaanko lyhyen vai pitkän aikavälin toiminnasta ja kuinka paljon pal-






Palkitsemisen kehittymisen myötä myös palkitsemisperusteissa on tapahtunut muu-
toksia. Aiemmin palkitsemisperusteina käytettiin sukupuolta, työuran pituutta tai työn-
tekijän ikää, tehtävänimikettä, koulutusta tai aiempaa palkkahistoriaa. Edellä mainitut 
palkitsemisperusteet eivät kuitenkaan välttämättä vastanneet työnantajan ja työnteki-
jöiden tarpeisiin ja toiveisiin, jonka seurauksena palkitsemisperusteet ovat muuttuneet. 
Palkitsemisperusteina on 1990- luvulta lähtien käytetty useimmiten työn vaativuutta, 
henkilön pätevyyttä, työn tuloksia tai markkinapalkkaa. (Hakonen, Hakonen, Hulkko-
Nyman & Ylikorkala 2014, 46, 72, 74.) 
 
Peruspalkkaus voi perustua aikaan, urakkaan tai palkkiopalkkaan. Aikaan sidottu 
palkka on yleisimmin käytössä toimihenkilöillä, asiantuntijoilla ja johtotehtävissä toi-
mivilla. Urakka- ja palkkiopalkat ovat käytössä useimmiten myyntitehtävissä ja teol-
lisuudessa, joissa suoritteiden mittaaminen on yleensä yksinkertaista. (Ylikorkala & 
Sweins 2015, 25.) 
4.1.3 Palkitsemisjärjestelmät ja palkanosat 
Palkitsemisjärjestelmällä tarkoitetaan yksittäistä palkitsemiskeinoa siihen liittyvine 
prosesseineen, joita ovat toteutus- ja kehittämistavat (Hakonen ym. 2014, 287). 1990-
luvulta lähtien aikapalkat on usein jaettu tehtäväkohtaiseen ja henkilökohtaiseen pal-
kanosaan. Muutos on parantanut palkitsemisjärjestelmien mahdollisuutta huomioida 
henkilökohtaista suoriutumista aiempaa enemmän, jolloin palkkakehitys ei ole riippu-
vainen työuran pituudesta. Työn vaativuuden ja siinä suoriutumisen huomioiminen 
palkitsemisessa on koettu oikeudenmukaisena. (Ylikorkala & Sweins 2015, 25.) Mi-
kulić ym. (2013, 66, 68) toteavat, että yksilön henkilökohtaisen suoriutumisen huo-
mioiva palkitsemisjärjestelmä parantaa palkitsevuuden kokemusta. Lisäksi yksilön 
suorituksen huomioiminen parantaa palkitsemisjärjestelmien sitouttavuutta sekä lisää 





Tehtäväkohtaisen palkanosan perusteena olevan työn vaativuuden arvioinnin on pe-
rustuttava ennalta määriteltyihin kirjallisiin arviointiperusteisiin, jotka noudattavat sa-
maa kaavaa kaikkien työntekijöiden kohdalla. Arvioinnin on oltava avointa ja sen tulee 
noudattaa sukupuolten välistä tasa-arvoa, jolloin samasta tai samanarvoisesta työstä 
maksetaan samaa palkkaa sukupuolesta riippumatta. Työn vaativuuden kriteereinä 
käytetään useimmiten tehtävän hoitamisen edellyttämää tietoa, osaamista, vastuuta ja 
vuorovaikutusympäristöä. (Ylikorkala & Sweins 2015, 26–27.) Yksilön kannalta on 
tärkeää, että työtehtävien lisääntyessä tai niiden vaatimusten kasvaessa esimies ottaa 
proaktiivisesti palkitsemisvaikutukset puheeksi. Organisaatiossa tulisi olla selkeät pe-
riaatteet siitä, miten palkitsemisen tarkistaminen työnkuvan muuttuessa toteutetaan. 
Mikäli selkeät linjaukset puuttuvat tai niistä poiketaan, voi työyhteisössä syntyä epä-
oikeudenmukaisuuden kokemuksia. (Rötkin 2015, 127.) 
 
Henkilökohtaiseen palkanosaan vaikuttavat yleensä kokemus, suoriutuminen, mark-
kina-arvo ja kehittymispotentiaali. Henkilökohtainen palkanosa tarjoaa mahdollisuu-
den vaikuttaa omaan palkkakehitykseen. Palkitsemisen vaikutusten kannalta on suosi-
teltavaa, että henkilökohtaisen palkanosan määrittelyyn käytettävät arviointikriteerit 
viestittävät organisaation arvoista ja tavoitteista. (Ylikorkala & Sweins 2015, 29–30.) 
Tehtäväkohtaisen ja henkilökohtaisen palkanosan lisäksi työntekijöille voidaan mak-
saa täydentäviä palkanosia, jotka voivat perustua esimerkiksi henkilökohtaiseen suo-
riutumiseen tai koko organisaation tulokseen. Niille on tyypillistä, että ne vaihtelevat 
tehdyn työn ja tilanteen mukaan. (Hakonen ym. 2014, 123.) 
 
Täydentävät palkanosat maksetaan kuukausipalkan päälle ja ne voidaan jakaa korkein-
taan vuoden mittaiselle jaksolle asetettujen tavoitteiden täyttymisen perusteella mak-
settaviin lyhyen aikavälin kannustimiin sekä pitkän aikavälin kannustimiin, joissa tar-
kastelujakso on yli vuoden pituinen. Lyhyen aikavälin kannustimia ovat tyypillisesti 
tulos- ja voittopalkkiot. Pitkän aikavälin kannustimia ovat esimerkiksi erilaiset osake-
pohjaiset palkitsemisjärjestelmät tai lyhyen aikavälin tavoitteisiin sidotut palkkiot, 
jotka maksetaan viiveellä. Pitkän aikavälin kannusteilla tavoitellaan yleensä henkilös-
tön sitouttamista. (Ylikorkala & Sweins 2015, 31.) Keskipitkän ja pitkän aikavälin pal-




teiden saavuttamisessa. Näiden palkitsemismuotojen ja niiden tavoitteiden asettami-
nen on kuitenkin tehtävä taitavasti, jotta ne vaikuttavat henkilöstöön halutulla tavalla. 
Mikäli palkitsemisjärjestelmät eivät toimi oikeudenmukaisesti tai jättävät hyviä suori-
tuksia palkitsematta, voi niiden vaikutus olla jopa demotivoiva. (Kamensky 2014, 
348–349.) 
 
Palkitsemisjärjestelmien ohjaavuuteen on syytä kiinnittää huomiota, sillä pahimmil-
laan ne voivat saada aikaan toivottua päinvastaista käyttäytymistä. Jos organisaatiossa 
tavoitellaan korkeaa laatua, voi palkitsemisen sitominen suoritusten määrään vaikuttaa 
haluttua päinvastaisella tavalla laatuun (Kerr 1995, 12). Kamenskyn (2014, 311) mu-
kaan jopa epäonnistumisistakin voi olla syytä palkita joskus, mikäli organisaatio ha-
luaa palkitsemisjärjestelmän tukevan kokeiluja ja innovaatioita. Epäonnistumisista 
palkitsemista voidaan perustella sillä, että epäonnistumiset kuuluvat innovatiiviseen 
toimintaan ja niiden puute kertoo toimettomuudesta. On kuitenkin tärkeää, ettei sa-
masta virheestä palkita kahta kertaa, vaan että virheistä opitaan. 
4.1.4 Lainsäädännön ja työehtosopimusten vaikutus palkitsemiseen 
Palkan määräytymisperusteista sopiminen on lähtökohtaisesti työnantajan ja työnteki-
jän välillä vapaata. Työnantajan ja työntekijän välistä sopimusvapautta rajoittavat kui-
tenkin työlainsäädäntö ja työehtosopimukset. (Äimälä, Åström, Rautiainen & Nyys-
sölä 2007, 34.) Työehtosopimusten ja lainsäädännön vaikutukset palkitsemiseen ovat 
pakottavia. Työsuhteen osapuolet eivät voi paikallisesti sopia esimerkiksi työehtoso-
pimuksen määrittelemän palkan vähimmäistason alittamisesta ellei siitä ole työehto-
sopimuksessa mainintaa. (Hakonen & Moisio 2015, 44.) Sopimusvapauden perusteella 
sovitaankin yleensä työehtosopimusten ja lainsäädännön asettamia vaatimuksia pa-
remmista työsuhteen ehdoista (Koskinen & Ullakonoja 2012, 94). 
 
Työsopimuslaki (55/2001, 2:2 §) velvoittaa työnantajaa kohtelemaan työntekijöitään 
tasapuolisesti ja syrjimättä yhdenvertaisuuslain ja naisten ja miesten välisestä tasa-ar-




ehtoihin muita työsuhteita epäedullisemmin. Työsopimuslain (55/2001, 2:10 §) mu-
kaan sellaisessa työsuhteessa, jossa ei tule sovellettavaksi työehtosopimuslain nojalla 
sitovaa työehtosopimusta eikä yleissitovaa työsopimusta, eivätkä työsuhteen osapuolet 
ole sopineet palkasta, on työntekijälle maksettava tehdystä työstä tavanomainen ja 
kohtuullinen palkka. 
 
Työsopimuslain (55/2001, 2:7.1 §) mukaan työnantajan on noudatettava vähintään sen 
valtakunnallisen yleissitovan työehtosopimuksen määräyksiä, joka on asianomaisella 
alalla pidettävä edustavana. Yhdessä työsuhteessa voidaan soveltaa vain yhtä työehto-
sopimusta, vaikka työtehtävät kuuluisivatkin kahden eri alan työehtosopimuksen so-
veltamispiiriin. Tällaisissa tilanteissa työehtosopimus määräytyy pääasiallisten työteh-
tävien mukaisesti. (Tiitinen & Kröger 2012, 253.) 
 
Työehtosopimusten palkkamalli toimii perustana palkkojen porrastamiseen ja korotta-
miseen. Organisaation kannalta on tärkeää olla selvillä siitä, mitkä asiat ovat vapaam-
man päätännän alaisia, ja mitkä ovat niitä vähimmäismääräyksiä joihin työehtosopi-
mukset velvoittavat. Koska työehtosopimukset asettavat tiukkoja rajoja, voi joillain 
aloilla palkitseminen jäädä kokonaan työehtosopimusten vähimmäisvaatimusten ta-
solle. Tällöin palkitsemisjärjestelmien kannustavuus voi vähentyä, mikäli kannustavat 
elementit jäävät pieniksi tai puuttuvat kokonaan. Tilannetta voi kuitenkin parantaa ai-
nakin osittain aineettoman palkitsemisen keinoilla. Työehtosopimuksilla on vain vä-
hän vaikutusta täydentävien palkanosien määrittelemisessä. Niiden käyttämisessä on 
kuitenkin huomioitava lainsäädännön asettamat vaatimukset tasapuoliselle kohtelulle 
ja syrjintäkiellolle. (Hakonen & Moisio 2015, 45, 56.) 
4.1.5 Vakuutusalan palkitsemisperusteet 
Vakuutusalan työehtosopimus (2013, 4, 14, 22) määrittelee yleisten palkankorotusten 
määrän ja ajankohdan. Työehtosopimuksen mukaan työnantaja ja paikallinen toimi-
henkilöyhdistys voivat sopia paikallisesti keskimääräisestä säännöllisestä työajasta. 
Ehtona on, ettei säännöllinen vuorokautinen työaika ylitä 10 tuntia yli 26 viikon ajan-




määritellään ne toimenpiteet, joiden avulla työaika saadaan tasoitettua ja joiden avulla 
käytäntö pysyy kaikille oikeudenmukaisena ja tasapuolisena. Lisäksi Vakuutusalan 
työehtosopimuksen mukaan työntekijöille kuuluu ateriaetu, joka työpaikkaruokalan 
puuttuessa maksetaan työntekijälle joko lounasetuna tai rahana. 
 
Vakuusalan työehtosopimusten palkkasopimukset on laadittu erikseen sekä konttori-
toimihenkilöitä koskevaan palkkasopimukseen että kenttämiehiä koskevaan palkkaso-
pimukseen. Vakuutusalan kenttämiehillä tarkoitetaan vakuutusmyyjiä, joiden työstä 
suuri osa koostuu asiakaskäynneistä. (Ammattinetin www-sivut 2016; Vakuutusalan 
työehtosopimukset 2013, 24, 51.) 
 
Konttoritoimihenkilöt 
Konttoritoimihenkilöiden palkan määräytymisen perusteena ovat yksilölliset palkka-
keskustelupöytäkirjat sekä työn vaativuus, henkilön pätevyys ja työtehtävissä suoriu-
tuminen. Periaatteena on samapalkkaisuus, jonka mukaan samasta ja samanarvoisesta 
työstä maksetaan sama palkka. Konttoritoimihenkilöiden palkitsemisen perusteena 
käytetään toimen vaativuusluokittelua, jonka perusteella konttoritoimihenkilöt sijoite-
taan palkkaryhmiin. Toimenluokituksessa painopisteinä ovat toimen edellyttämä pe-
rusosaaminen, eli koulutustaso sekä oppiaika, tietotaito jota toimen hoitaminen edel-
lyttää, toimen hoitamiseen liittyvä vapaus ja vastuu sekä erillisvastuut, vuorovaikutuk-
sen merkityksellisyys sekä työn rasittavuus. Vakuutustutkinnon suorittaneille kontto-
ritoimihenkilöille maksetaan lisäksi kuukausittain VTS -lisää, joka on suuruudeltaan 
77 euroa. (Vakuutusalan työehtosopimukset 2013, 24, 25, 30.) 
 
Henkilön siirtyessä vaativampiin tehtäviin, hänen toimensa pisteytetään uudelleen. Pe-
rehdytyksen aikana konttoritoimihenkilölle maksetaan uuden tehtävän mukaista palk-
kaa. Mikäli konttoritoimihenkilön toimen pisteytys ylittää enimmäispistemäärän, on 
henkilölle maksettava vähintään 2 % korkeampi palkka kuin ylimmän palkkaryhmän 






Kenttämiehiä koskevan palkkasopimuksen mukaisesti vakinaiseksi nimetylle kenttä-
miehelle maksetaan vähintään työehtosopimuksen liitteen mukainen kiinteä kuukausi-
palkka, josta harjoittelijan palkka on vähintään 90 %. Myös kenttämiehille maksetaan 
kuukausittaista VTS -lisää. Kenttämiehiä koskevasta palkkiojärjestelmästä sovitaan 
paikallisen kenttämiehiä edustavan yhdistyksen kanssa, mutta palkkaus voi perustua 
myös kokonaan kiinteään palkkaan. Mikäli kenttämiehiä edustavaa yhdistystä ei ole, 
sovitaan palkkioista kunkin kenttämiehen kanssa yksilöllisesti. (Vakuutusalan työeh-
tosopimukset 2013, 51.) 
4.2 Palkitsemiskeinot 
Palkitsemiskeinot voidaan jakaa aineellisiin ja aineettomiin palkitsemiskeinoihin, yh-
dessä ne muodostavat palkitsemisen kokonaisuuden (Kuvio 4). Aineellisia palkitse-
miskeinoja ovat rahalliset tai rahanarvoiset palkitsemiskeinot. Aineettomia palkitse-
miskeinoja ovat työn sisältöön, työympäristöön, itsensä kehittämiseen ja sosiaalisiin 
suhteisiin liittyvät ei-rahalliset palkitsemiskeinot. Palkitsemiskeinoilla on erilaisia tar-
koituksia ja tavoitteita. Palkitsemisen kokonaisuuden toimivuuden kannalta on tär-
keää, että jokainen palkitsemiskeino tukee osaltaan organisaation tavoittelemaa toi-
mintaa. (Ylikorkala & Sweins 2015, 21–22.) Palkitsemisen kokonaisuuden malleja on 
useita ja organisaation tehtävänä onkin määritellä, millainen palkitsemisen koko-







Kuvio 4. Esimerkki palkitsemisen kokonaisuudesta (Ylikorkala & Sweins 2015, 23) 
 
 
4.2.1 Palkitsemiskeinona aineellinen palkitseminen 
Peruspalkka 
Peruspalkka on se korvaus, jonka työnantaja maksaa työntekijälle tehdystä työstä. Sen 
suuruus voi perustua sopijaosapuolten neuvottelujen tulokseen, mutta useimmiten sen 
perusteena ovat sekä työehtosopimukset että organisaation yleinen palkkapolitiikka. 
(Moisio, Lempäälä & Haukola 2009, 56–57.) Peruspalkkaan vaikuttavat tyypillisesti 
työn vaativuus ja työntekijän osaaminen ja kokemus, mutta siihen vaikuttavat usein 




Tulospalkkauksen suurin ero peruspalkkaan on se, mistä se palkitsee. Siinä missä pe-
ruspalkka liittyy vahvasti työaikaan tai -suoritukseen, liittyy tulospalkkaus työn teke-

























yleensä erilaiset tavoitteet kuin peruspalkkauksella. Tavoitteet voivat olla taloudelli-
sia, toiminnallisia, laadullisia tai määrällisiä. Tulospalkkauksen avulla pyritään palkit-
semisen lisäksi terävöittämään tavoitteiden asettamista, tuomaan onnistumiset parem-
min esille, tukemaan strategian ja tavoitteiden saavuttamista, edesauttamaan yhteis-
hengen syntymistä sekä sitouttamaan vanhoja työntekijöitä ja houkuttelemaan organi-
saatioon uusia osaajia. (Hakonen ym. 2014, 129; Murto 2009, 912.) 
 
Tulospalkkaus on yleensä täydentävää, organisaation vapaasti määriteltävissä olevaa 
palkitsemista. Tulospalkkauksen perusteena ovat yleensä ennalta määrätyt tavoitteet, 
niiden täyttyminen tai ylittyminen. (Moisio ym. 2009, 62.) Tulospalkkiot voivat olla 
myös osana peruspalkkausta, jolloin sopimuksilla ja erilaisilla takuilla voidaan sää-
dellä riskiä siitä että palkkio jää kokonaan saamatta (Hakonen ym. 2014, 124–125). 
Tyypillisesti tulospalkkaukseen kuuluvia palkitsemismuotoja ovat tulospalkkiot, voi-
tonjakoerät, osakepohjaiset palkkiot ja henkilöstörahastot (Moisio ym. 2009, 62). 
 
Henkilöstörahastot 
Henkilöstörahastot lukeutuvat yleensä pitkän aikavälin palkitsemisjärjestelmiin, joissa 
saavutuksia tarkastellaan yli vuoden mittaisilla tarkastelujaksoilla. Pitkän aikavälin 
palkitsemisjärjestelmät mielletään usein ylimmän johdon palkitsemisjärjestelmiksi, 
mutta henkilöstörahastot palkitsevat yleensä koko henkilöstöä hyvästä tuloksesta. 
Työnantaja maksaa rahastoon yhtiön tulokseen perustuvia tulos- tai voittopalkkioita. 
(Rötkin 2015, 139.) Henkilöstörahastojen toimintaa säännellään lailla. Lähtökohtai-
sesti henkilöstörahaston jäseniksi kuuluvat kaikki organisaation jäsenet. Henkilöstöra-
haston on sijoitettava varansa varmalla ja tuloa tuottavalla tavalla, tai sijoittamalla va-
roja siihen yritykseen, jonka palveluksessa rahaston jäsenet ovat. Varojen sijoittami-
sesta säädetään myös, että nosto-osuuksien nosto-oikeuksiin on oltava riittävä maksu-
valmius. (Henkilöstörahastolaki 934/2010 6 §, 16 §, 41 §.) 
 
Pika- ja tunnustuspalkkiot 
Yhdeksi tehokkaimmista palkitsemiskeinoista on todettu pika- ja tunnustuspalkkiot. 
Ne ovat kertaluontoisia, rahana tai rahanarvoisina annettuja tunnustuksia tehdystä suo-




työstä, jolloin palkitsemisen yhteys tehtyyn suoritukseen on saajalle selvä työsuorituk-
sen ollessa vielä tuoreessa muistissa. Tämän palkitsemiskeinon tehokkuus perustuu 
sen spontaaniuteen, sillä yllätyksenä saatu palkkio tuottaa saajalleen enemmän mieli-
hyvää, kuin odotettavissa oleva palkkio. (Moisio ym. 2009, 70; Rötkin 2015, 140–
141.) 
 
Pika- tai tunnustuspalkkion ei välttämättä tarvitse olla arvoltaan suuri tuottaakseen 
saajalleen mielihyvää, sillä osa tämän palkitsemismuodon palkitsevuudessa on nimen-
omaan siinä, että hyvä suoritus huomioidaan. Palkkion suuruus tulisi kuitenkin suh-
teuttaa siihen arvoon, jonka suoritus on organisaatiolle tuottanut. Liian pieni palkkio 
organisaatiolle merkittävää hyötyä tuottaneesta työstä ei tunnu saajasta oikeudenmu-
kaiselta, jolloin palkkio menettää merkityksensä. (Rötkin 2015, 141.) 
 
Aloitepalkkiot 
Aloitepalkkiot ovat osa aloitetoimintaa, jolla henkilökuntaa pyritään osallistamaan or-
ganisaation kehittämiseen. Aloitetoiminnan kautta organisaatiolla on mahdollisuus 
kuulla henkilöstön ideoita ja työstää niitä organisaation käyttöön. Aloitepalkkioita voi-
daan maksaa aloitteista, joiden tuottama hyöty kohdistuu esimerkiksi työpaikan tehok-
kuuden ja tuloksellisuuden, turvallisuuden tai viihtyisyyden parantumiseen. Hyvistä 
aloitteista voidaan maksaa rahallisia palkkioita tai antaa tavarapalkintoja. Palkkio voi 
olla prosentuaalinen osuus aloitteen tuottamasta hyödystä, arvioon perustuva palkkio, 
kannustamiseen liittyvä palkkio hyvästä ideasta, jota ei jostain syystä toteuteta, tai li-
säpalkkio esimerkiksi joka viidennestä palkitusta aloitteesta. (Hakonen ym. 176–177, 
183–185; Moisio ym. 2009, 69.) 
 
Edut 
Osa eduista on lakisääteisiä, tällaisia ovat esimerkiksi työterveyshuolto ja vuosiloma. 
Myös työ- ja virkaehtosopimukset voivat määritellä joitakin etuja pakollisiksi. Täy-
dentävät edut ovat organisaatiokohtaisia, joten niiden valikoima vaihtelee yritysten vä-
lillä huomattavasti. Luontoisedut ovat palkanluonteista tuloa ja ne muodostuvat hyö-
dykkeistä, joita työntekijät saavat työnantajalta käyttöönsä. Luontoisedut luetaan palk-




luontoisetuja ovat auto-, asunto, ateria- ja puhelinetu. Etujen avulla työnantaja voi kan-
nustaa henkilökuntaa esimerkiksi terveellisten elämäntapojen ylläpitämiseen ja tervey-
destä huolehtimiseen. Etuja voidaan käyttää rekrytoinnin yhteydessä houkuttimina tai 
keinoina erottua muista työnantajista. Niillä voidaan myös pyrkiä sitouttamaan henki-
lökuntaa tai pyrkiä viestimään organisaation arvoista. (Hakonen ym. 2014, 149; Rötkin 
2015, 131–132.) 
 
Etuja käytetään Suomessa paljon ja ne tuottavat organisaatiolle myös paljon kustan-
nuksia. Tästä huolimatta niitä ei useinkaan koeta palkitsevina, vaan ne muuttuvat hen-
kilöstön silmissä helposti itsestäänselvyyksiksi tai saavutetuiksi eduiksi. Vaikka edut 
eivät tuntuisikaan palkitsemiselta, täyttävät ne kaikki palkitsemisen kriteerit. Tehokas 
keino etujen palkitsemisvaikutuksen lisäämiseen on niistä viestiminen niin, että niiden 
olemassaolo muistetaan myös arjen keskellä. Esimerkiksi erilaisilla laskentatyöka-
luilla henkilöstö voi laskea etujen arvon osana palkitsemisensa kokonaisuutta. Lisäksi 
kunkin edun tarkoituksesta olisi hyvä viestiä henkilökunnalle riittävän selkeästi, jotta 
henkilöstö ymmärtäisi etujen yhteyden organisaation arvoihin, strategiaan ja tavoittei-
siin. (Hakonen ym. 2014, 148, 150; Rötkin 2015, 132.) 
4.2.2 Palkitsemiskeinona aineeton palkitseminen 
Aineettomalla palkitsemisella tarkoitetaan sellaista palkitsemista, jossa raha ei liiku 
työnantajan ja työntekijän välillä. Työntekijän saama palkkio on siis jotain muuta kuin 
rahaa tai rahan arvoisia hyödykkeitä. (Rötkin 2015, 143.) Tulotason kasvamisen myötä 
rahan merkitys vähenee, jolloin aineettoman palkitsemisen merkitys vuorostaan kas-
vaa (Kauhanen 2015, 114). Mitä enemmän työ edellyttää tekijältään luovuutta ja inno-
vatiivisuutta, sitä keskeisemmässä roolissa aineeton palkitseminen on (Moisio ym. 
2009, 73, 86). Aineeton palkitseminen tarjoaa organisaatiolle myös mahdollisuuden 
huomioida yksilöiden henkilökohtaisia elämäntilanteita (Hakonen ym. 2014, 202). 
 
Aineettoman palkitsemisen keinoja ovat urapalkkiot ja sosiaaliset palkkiot. Urapalk-
kioita ovat työympäristöön liittyvät ratkaisut, työn sisältö ja kehittymismahdollisuu-




palaute, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet, sekä erilaiset huomionosoitukset. 
(Kauhanen 2015, 119; Ylikorkala & Sweins 2015, 35.) 
 
Työympäristö 
Työnantajalla on yleinen huolehtimisvelvoite siitä, että työympäristö on työntekijöille 
turvallinen (Työturvallisuuslaki 738/2002, 8 §). Työympäristön fyysisillä ominaisuuk-
silla on työntekijän kannalta huomattavasti merkitystä. Työympäristöön vaikuttavat 
toimitilojen viihtyisyys ja työpisteen ergonomiset ratkaisut sekä toimivat ja asianmu-
kaiset työvälineet, joilla on merkitystä varsinkin työn sujumisen ja viihtyvyyden to-
teutumisessa. Työympäristöön kuuluvat myös työpaikalla vallitseva ilmapiiri, toimiva 
yhteistyö ja avoin keskusteluyhteys sekä luottamus organisaation toimintaan. (Esi-
mies. infon www-sivut 2016; Ylikorkala & Sweins 2015, 37.) 
 
Työn sisältö ja kehittymismahdollisuudet 
Työn sisällön merkitystä ei voitane pitää vähäisenä, sillä innostavat tehtävät parantavat 
yksilön sisäistä motivaatiota (Ylikorkala & Sweins 2015, 38). Mikäli ainoa motivaatio 
työn tekemiseen tulee ulkoa rahallisen palkitsemisen kautta, ei tehtävän suorittaminen 
pitkällä aikavälillä välttämättä enää kiinnosta ja tilanne voi johtaa nopean palkkion 
toivossa jopa huijaamiseen. (Pink 2012, 43, 52.) Työn sisältö koetaan mielekkäänä 
yleensä silloin, kun sen tekeminen tuntuu merkitykselliseltä ja sopivan haastavalta, 
työssä saadaan tuloksia aikaan ja sen kuormittavuus on sopivalla tasolla. Työn mie-
lekkyyttä lisää mahdollisuus vaikuttaa työn tavoitteisiin ja työn organisointiin, mah-
dollisuus tehdä yhteistyötä sekä se, että yksilö saa tukea muilta ja voi kokea olevansa 
arvostettu työyhteisön jäsen. (Hakonen ym. 2014, 265.) 
 
Työtä tehdessä tapahtuu jatkuvaa oppimista, joka on ajoittain tiedostamatonta ja ajoit-
tain tietoista. Henkilökohtaisen osaamisen kehittämiseen on työelämässä useita kei-
noja. Työnkierto tarjoaa vaihtelua ja mahdollisuuksia oppia uusia asioita. Samalla or-
ganisaatio hyötyy moniosaamisen lisääntymisestä. Vaativampiin tehtäviin eteneminen 
koetaan usein palkitsevana, mutta organisaatiorakenteiden madaltuminen on kuitenkin 
vähentänyt päälliköiden ja johtajien määrää. Erilaiset erityisasiantuntijatehtävät tarjoa-




saatioissa on käytössä urapolkuja, joiden kautta hierarkiassa edetään. Urapolkujen to-
teuttamisessa on kuitenkin haasteena niiden käytännön toteutus, sillä avoimia paikkoja 
voi olla vain vähän tarjolla. (Hakonen ym. 2014, 266–269.) Jos organisaatio ei pysty 
tarjoamaan tarpeeksi haasteita, on mahdollista että haasteita pyritään hankkimaan toi-
sista organisaatiosta. Näin ollen kehitysmahdollisuuksien suunnitteleminen ja tarjoa-
minen on tärkeää, sillä osaavan henkilön menettäminen tuottaa uuden työntekijän rek-




Työajan järjestelyillä tarkoitetaan sitä, että työtä tehdään osa-aikaisesti, työvuoroihin 
voi itse vaikuttaa tai päivittäinen työaika on liukuva. Myös työntekopaikka voi vaih-
della esimerkiksi mobiili- tai etätyössä. Työajan järjestelyihin vaikuttavat organisaa-
tion taholta tuotannon ja asiakkaiden tarpeet, työntekijöiden taholta henkilökohtaiseen 
elämään liittyvät tarpeet. Työajan järjestelyiden vaikutuksia ovat tuottavuuden paran-
tuminen, motivaation ja sitoutumisen lisääntyminen sekä henkilökohtaisen hyvinvoin-
nin parantuminen. Osa-aikatyö voidaan toteuttaa monella tavalla. Työpäivät tai -viikot 
voivat olla lyhempiä tai vapaa-aikaa on työajan lomassa enemmän. Noin kaksi kol-
masosaa osa-aikatyötä tekevistä tekee sitä omasta tahdostaan. Yleisimpiä syitä osa-
aikatyöhön ovat opiskelujen aikainen tulonhankinta, perhesyyt tai työn teon vähentä-
minen työuran loppupäässä. (Hakonen ym. 211–212, 214–215.) 
 
Työnantaja ja työntekijä voivat sopia liukuvasta työajasta siten, että työntekijä voi so-
vituissa rajoissa määrätä työpäivän alkamis- ja päättymisajankohdan (Työaikalaki 
605/1996, 13 §). Lisäksi voidaan sopia, että työajan ylitysten kertymää voidaan vähen-
tää työntekijälle myönnettävällä vapaa-ajalla. Vaikka kansainvälisessä vertailussa 
Suomi onkin ollut Euroopan kärkimaa työaikojen joustavuudessa, voitaisiin tätä pal-
kitsemiskeinoa hyödyntää enemmän. Joillain aloilla työ- ja virkaehtosopimukset voi-
vat jopa hankaloittaa työaikajärjestelyistä sopimista, vaikka useimmat liitot nykyään 
pyrkivätkin edistämään työajan joustoja. Työnantajalle liukuma ei välttämättä ole ko-
vinkaan kallis ratkaisu. Työntekijälle sillä on kuitenkin huomattavasti merkitystä, sillä 




telmän toimivuus edellyttää kuitenkin molemminpuolista luottamusta sekä vastavuo-
roisuutta, lisäksi myös asiakkaan näkökulman huomioiminen on tärkeää. (Hakonen 
ym. 2014, 219–221.) 
 
Etätyö mahdollistaa töiden organisoimisen ja tekemisen ajasta ja paikasta riippumatta. 
Etätyössä on monia etuja, ja esimerkiksi kansainvälisten yhteistyökumppanien kanssa 
toimiminen voi edellyttää verkkoneuvotteluihin osallistumista myöhään illalla tai aa-
muyöllä. Lisäksi esimerkiksi liikuntarajoitteiselle etätyö voi tarjota mahdollisuuden 
pysyä työelämässä. Etätyö tarjoaa yksilölle paremmat mahdollisuudet arjen ja työn 
sovittamiseen, ja se voi myös parantaa yksilön suoriutumista. Tämä on kuitenkin yk-
silöllistä, eikä etätyö sovi kaikille. Etätyö vähentää työmatkoihin kuluvaa aikaa, jolloin 
työntekijällä jää enemmän vapaa-aikaa. Myös ekologiset syyt voivat olla perusteena 
etätyön suosimiselle, työmatkojen vähentymisen voidaan katsoa vähentävän työmat-
koista aiheutuvaa saastetta. (Hakonen ym. 2014, 223.) 
 
Arvostus ja palaute 
Arvostus ja palaute ovat lähellä palkitsemisen ydintä. Esimiehen osoittama arvostus, 
samoin kuin työyhteisössä vallitseva keskinäinen arvostus, parantavat työsuorituksia. 
Arvostaminen näkyy konkreettisesti siten, että yksilöt haluavat tehdä yhteistyötä, 
kuunnella ja rohkaista toisiaan sekä hyväksyvät erilaisuuden työyhteisössä. Teoreetti-
sesti tarkasteltuna arvostuksen taustalla on oikeudenmukaisuuden kokemus. Kun or-
ganisaatiossa toimitaan oikeudenmukaisesti sekä päätöksenteossa, vuorovaikutuk-
sessa että menettelyiden suhteen, voi yksilö tuntea olevansa arvostettu. (Hakonen ym. 
2014, 243, 246.) 
 
Arvostuksesta kertoo myös hyvin annettu palaute. Palautteen saaminen auttaa työnte-
kijää sisäistämään miten työssä on onnistuttu. Palautteen antamisella voidaan viestiä 
koko työyhteisölle, millaisia työsuorituksia organisaatio tavoittelee. Hyvin perusteltu 
ja oikeudenmukainen korjaava palaute kannustaa perusteettomia kehuja paremmin. 
(Hakonen 2014, 251, 253.) Palautteen saaminen on ensiarvoisen tärkeää, sillä palaut-
teesta saa subjektiivisemman kuvan kuin itsearvioinnilla. Palautteen avulla vastaanot-




nen & Lohtaja-Ahonen 2011, 13.) Jos palkitsemisperusteet liittyvät vahvasti suorituk-
seen, on palautteen saaminen työntekijän kannalta erittäin tärkeää, jotta oman työnsä 
tulokseen on mahdollista vaikuttaa paremmin (Moisio ym. 2009, 71.) 
 
Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet 
Osallistumismahdollisuuksilla tarkoitetaan sitä, että henkilöstöllä on mahdollisuus 
osallistua omaa työtä koskevien asioiden käsittelyyn. Vaikutusmahdollisuudet taas tar-
koittavat sitä, että yksilö pystyy vaikuttamaan omaan työhönsä, työtahtiin ja -menetel-
miin sekä muihin työhön liittyviin asioihin. Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet 
lisäävät tutkimuksien mukaan tuottavuutta, parantavat työn lopputuloksen laatua sekä 
työhyvinvointia ja lisäävät sitoutumista. (Hakonen 2014, 233.) Osallistumis- ja vaiku-
tusmahdollisuuksissa on käytännössä kyse työntekijöiden ja työnantajan välisestä vuo-
rovaikutuksesta (Ylikorkala & Sweins 2015, 38). 
5 KYSELYN TULOKSET JA TULKINTA 
Tämän opinnäytetyön empiirisen aineiston tuloksia ja niiden tulkintaa esitetään tässä 
luvussa. Suljettujen kysymysten vastauksista on ensin esitetty tulokset kaikkien vas-
taajien osalta ja sen jälkeen niiden taustamuuttujien osalta, jotka näyttivät vaikuttavan 
vastauksiin. Kunkin suljetun kysymyksen tulosten jälkeen tulkinta esitetään ensin 
kaikkien vastaajien osalta ja sen jälkeen kunkin merkityksellisen taustamuuttujan 
osalta. Taustamuuttujien yhteydessä esitetty n-luku viittaa kaikkiin tarkastelun koh-
teena olevan ryhmän vastaajiin. Avoimissa kysymyksissä ei tarkasteltu taustamuuttu-
jia. 
5.1 Taustamuuttujat 
Kyselyn taustamuuttujina käytettiin vastaajan työtehtävää kohdeyrityksessä, suku-
puolta, ikää, koulutusta ja työsuhteen kestoa. Kyselyyn vastasi yhteensä 60 kohdeyri-





Kyselyn vastaajista 32 työskentelee toimihenkilönä. Vastaajista 21 työskentelee asi-
antuntijatehtävissä. Vastaajista 6 työskentelee keskijohdossa. Vastaajista vain 1 työs-
kentelee yhteyspäällikkönä, joten yhteyspäälliköiden vastaukset käsiteltiin asiantunti-
joiden vastausten joukossa. (Taulukko 1)  
 







Kyselyn vastaajista oli naisia 47 ja miehiä 13 (Taulukko 2).  
 





Kyselyn vastaajista 3 kuuluu ikäryhmään 20–29 -vuotiaat. Vastaajista 21 kuuluu ikä-
ryhmään 30–39 -vuotiaat. Vastaajista 18 kuuluu ikäryhmään 40–49 -vuotiaat. Vastaa-
jista 14 kuuluu ikäryhmään 50–59 -vuotiaat. Vastaajista 4 kuuluu ikäryhmään yli 60 -
vuotiaat 4. Koska nuorimmassa ikäryhmässä oli vain kolme vastaajaa ja vanhimmassa 
vain neljä vastaajaa, ei nuorimman ja vanhimman ikäryhmän vastauksia käsitelty 
omina vastausryhminään. (Taulukko 3). 
 
Taulukko 3. Vastaajat ikäryhmien mukaan 
 
20–29 -vuotiaat 3 
30–39 -vuotiaat 21 
40–49 -vuotiaat 18 
50–59 -vuotiaat 14 
yli 60 -vuotiaat 4 
 
Kyselyn vastaajista 31 on koulutukseltaan ylemmän korkeakoulututkinnon suoritta-
neita. Vastaajista 18 on koulutukseltaan alemman korkeakoulututkinnon suorittaneita. 
Vastaajista 9 on koulutukseltaan opistoasteen tutkinnon (ennen vuotta 1998 valmistu-
neet) suorittaneita. Koska vastaajista vain kaksi on suorittanut perus- ja keskiasteen 





Taulukko 4. Vastaajat koulutustaustan mukaan 
 
Perus- ja keskiaste 2 
Opistoaste  9 
Alempi korkeakouluaste 18 
Ylempi korkeakouluaste 31 
 
Kyselyn vastaajista 3 on ollut työsuhteessa alle 1 vuotta. Vastaajista 11 on ollut työ-
suhteessa 1–4 vuotta. Vastaajista 23 on ollut työsuhteessa 5–9 vuotta. Vastaajista 20 
on ollut työsuhteessa 19–20 vuotta. Yksikään vastaajista ei ole ollut työsuhteessa 20–
29 vuotta. Vastaajista 3 on ollut työsuhteessa yli 30 vuotta. Alle 1 vuotta ja yli 30 
vuotta työsuhteessa olleiden vastauksia ei käsitelty omana vastausryhmänään, sillä 
vastaajia oli molemmissa ryhmissä vain kolme. 
 
Taulukko 5. Vastaajat työsuhteen keston mukaan 
 
Alle 1 vuotta 3 
1–4 vuotta 11 
5–9 vuotta 23 
10–19 vuotta 20 
20–19 vuotta  - 
Yli 30 vuotta 3 
 
5.2 Palkitsemiskeinojen tietäminen 
Kyselyn ensimmäisessä kysymyksessä kysyttiin, millaisia työsuhteeseen liittyviä pal-
kitsemiskeinoja tiedät Xxxx käytettävän? Kysymyksellä selvitettiin henkilöstön spon-
taania tietämystä käytössä olevista palkitsemiskeinoista. Kysymys oli kaksiosainen 
avoin kysymys, jonka ensimmäisessä osassa vastaajaa pyydettiin kertomaan omin sa-
noin millaisia työsuhteeseen liittyviä aineellisia palkitsemiskeinoja hän tietää koh-
deyrityksessä käytettävän (n=55). Vastausten perusteella palkitsemiskeinojen jakami-
nen aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen oli mahdollisesti ollut henkilöstölle 






Ensin vastauksista selvitettiin, kuinka monta palkitsemiskeinoa kukin vastaaja oli vas-
tauksessaan maininnut. Kysymykseen vastanneista 98,2 % oli maininnut ainakin yh-
den aineellisen palkitsemiskeinon. Yhden palkitsemiskeinon oli maininnut 32,7 % vas-
taajista, 20,0 % oli maininnut kaksi palkitsemiskeinoa ja 47,3 % oli maininnut kolme 
tai useamman kuin kolme palkitsemiskeinoa. 
 
Seuraavaksi vastaukset luokiteltiin ryhmiin palkitsemiskeinoittain. Vastauksista las-
kettiin kuinka monta kertaa kukin palkitsemiskeino oli mainittu vastauksissa. Tämän 
jälkeen palkitsemiskeinot luokiteltiin sekä lakisääteisiin ja työehtosopimukseen perus-
tuviin palkitsemiskeinoihin, sekä vapaaehtoisiin palkitsemiskeinoihin. Tässä opinnäy-
tetyössä tarkasteltiin toimeksiantajan aineellisista palkitsemiskeinoista vain lakisäätei-
siä ja työehtosopimukseen perustuvia palkitsemiskeinoja. Vastaajista 25,5 % oli mai-
ninnut vastauksessaan ateriaedun. Peruspalkan oli vastauksessaan maininnut 23,6 % 
kysymykseen vastanneista. 10,9 % vastaajista oli maininnut vastauksessaan palkalliset 
vapaapäivät. 
 
Vastausten perusteella vaikuttaisi siltä, että kohdeyrityksen henkilöstö tietää tai muis-
taa kysyttäessä vaihtelevasti yksittäisiä aineellisia palkitsemiskeinoja. Työlainsäädän-
töön ja työehtosopimukseen perustuvista aineellisista palkitsemiskeinoista henkilöstö 
näyttäisi tietävän parhaiten ateriaedun, peruspalkan ja palkalliset vapaapäivät. Lisäksi 
aineistosta ja kyselyn toteutushetkellä käytävällä annetusta suullisesta palautteesta 
kävi ilmi, että kaikkia etuja ei välttämättä miellettäisi palkitsemiseksi. 
 
Kysymyksen toisessa osassa vastaajaa pyydettiin kertomaan mitä aineettomia palkit-
semiskeinoja hän tietää kohdeyrityksessä käytettävän (n=38). Ensin aineistosta selvi-
tettiin kuinka monta aineetonta palkitsemiskeinoa vastaajat olivat maininneet. Kysy-
mykseen vastanneista 15,8 % jätti vastauskentän tyhjäksi tai vastasi ettei osannut mai-
nita aineettomia palkitsemiskeinoja. Vastaajista 84,2 % oli maininnut vastauksessaan 
ainakin yhden aineettoman palkitsemiskeinon. Yhden keinon oli maininnut 34,2 % 
vastaajista. Vastaajista 21,1 % oli maininnut vastauksessaan kaksi aineetonta palkitse-





Tämän jälkeen vastaukset luokiteltiin urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin, aineel-
lisiin palkitsemiskeinoihin sekä niihin, joissa vastaaja ei ollut maininnut yhtään palkit-
semiskeinoa. Mainituista palkitsemiskeinoista 39,3 % oli aineellisia palkitsemiskei-
noja, 40,4 % urapalkkioita ja 13,5 % sosiaalisia palkkioita. Tämän jälkeen vastaukset 
luokiteltiin vielä siten, että urapalkkiot jaettiin työympäristöön, työn sisältöön, kehit-
tymismahdollisuuksiin, työajan järjestelyihin ja kasvupolkuihin liittyviin aineettomiin 
palkitsemiskeinoihin ja sosiaaliset palkkiot jaettiin arvostukseen ja palautteeseen, osal-
listumis- ja vaikutusmahdollisuuksiin sekä huomionosoituksiin liittyviin palkitsemis-
keinoihin. 
 
Aineettomia palkitsemiskeinoja vastauksissa mainittiin yhteensä 47 kertaa (Kuvio 5). 
Niistä 41,5 % oli kehittymismahdollisuuksiin liittyviä palkitsemiskeinoja ja 12,8 % 
arvostukseen ja palautteeseen liittyviä palkitsemiskeinoja. Muiden kuin kehittymis-





Kuvio 5. Vastausten jakaantuminen aineettomien palkitsemiskeinojen välillä 
 
Vastausten perusteella näyttäisi siltä, että henkilöstö todennäköisesti tietää tai muistaa 
parhaiten kehittymismahdollisuuksiin liittyviä aineettomia palkitsemiskeinoja. Lisäksi 
vastausten perusteella vaikuttaisi siltä, että henkilöstö mahdollisesti ymmärtää parhai-
ten kehittymismahdollisuuksien liittymisen aineettomaan palkitsemiseen. 












5.3 Palkitsemisperusteiden tunteminen 
Kyselyssä kysyttiin, kuinka hyvin mielestäsi tunnet työsuhteeseesi liittyviä palkitse-
misperusteita kohdeyrityksessä (Kuvio 6). Kaikista kysymykseen vastanneista 53,4 % 
vastasi tuntevansa työsuhteeseensa liittyviä palkitsemisperusteita hyvin. Vastaajista 
6,9 % vastasi tuntevansa palkitsemisperusteita erittäin hyvin. Vastaajista 29,3 % vas-
tasi tuntevansa palkitsemisperusteita melko huonosti. Vastaajista 10,3 % vastasi tun-




Kuvio 6. Palkitsemisperusteiden tunteminen kaikkien vastanneiden kesken (n=58) 
 
Kysymykseen vastanneista toimihenkilöinä työskentelevistä vastaajista (n=31) 54,8 % 
vastasi tuntevansa palkitsemisperusteet melko huonosti tai huonosti. Asiantuntijateh-
tävissä ja yhteyspäälliköinä toimivista vastaajista (n=21) 71,4 % vastasi tuntevansa 
palkitsemisperusteet hyvin tai erittäin hyvin. Keskijohdossa työskentelevistä vastaa-
jista (n=6) 100 % vastasi tuntevansa palkitsemisperusteet hyvin tai erittäin hyvin. 
 
Kysymykseen vastanneista ylemmän korkeakoulututkinnon suorittaneista vastaajista 
(n=30) 73,3 % vastasi tietävänsä palkitsemisperusteet hyvin tai erittäin hyvin. Alem-
man korkeakoulututkinnon suorittaneista vastaajista (n=17) 58,8 % vastasi tuntevansa 
perusteet melko huonosti tai huonosti. Opistoasteen tutkinnon suorittaneista vastaajista 
(n=9) 55,6 % vastasi tuntevansa palkitsemisperusteet hyvin. 
 
Kysymykseen vastanneista ikäryhmään 30–39 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=20) 
55,0 % vastasi tuntevansa palkitsemisperusteet hyvin tai erittäin hyvin. Vastaajista, 








jotka kuuluvat ikäryhmään 40–49 -vuotiaat (n=17), 82,4 % vastasi tuntevansa palkit-
semisperusteet hyvin tai erittäin hyvin. Ikäryhmään 50–59 -vuotiaat kuuluvista vastaa-
jista (n=14) 50,0 % vastasi tuntevansa palkitsemisperusteet hyvin tai erittäin hyvin. 
 
Kysymykseen vastanneista alle viisi vuotta työsuhteessa olleista vastaajista (n=13) 
69,2 % vastasi tuntevansa palkitsemisperusteet mielestään melko huonosti tai huo-
nosti. Työsuhteessa viisi vuotta tai kauemmin olleista vastaajista (n=45) 68,9 % vastasi 
tuntevansa palkitsemisperusteet erittäin hyvin tai hyvin. Työsuhteessa 10–19 vuotta 
olleista vastaajista (n=19) 63,2 % vastasi tuntevansa palkitsemisperusteet hyvin tai 
erittäin hyvin. 
 
Kaikista vastaajista yli puolet tuntisi vastausten perusteella palkitsemisperusteet hyvin 
tai erittäin hyvin. 
 
Työtehtävä näyttäisi vaikuttavan siihen, kuinka hyvin työntekijä tuntee palkitsemispe-
rusteita. Toimihenkilöt tuntisivat vastausten perusteella palkitsemisperusteita muissa 
työtehtävissä toimivia työntekijöitä huonommin, keskijohdossa työskentelevät parhai-
ten. 
 
Koulutuksella saattaa vaikuttaa siihen, kuinka hyvin vastaajat mielestään tuntevat pal-
kitsemisperusteita. Ylemmän korkeakoulututkinnon suorittaneet tuntisivat vastausten 
perusteella palkitsemisperusteet muun koulutustaustan omaavia paremmin. 
 
Työsuhteen kestolla näyttäisi olevan merkitystä palkitsemisperusteiden tuntemisessa. 
Vastausten perusteella alle viisi vuotta työsuhteessa olleet tuntisivat palkitsemisperus-
teita huonommin kuin yli viisi vuotta työsuhteessa olleet. Palkitsemisperusteiden tun-




5.4 Palkitsemisperusteiden liittyminen yhtiön arvoihin ja strategiaan 
Kyselyssä kysyttiin, kuinka hyvin mielestäsi tiedät, miten Xxxx käytössä olevat palkit-
semisperusteet liittyvät yhtiömme arvoihin ja strategiaan (Kuvio 7). Kaikista vastaa-
jista, 53,3 % vastasi tietävänsä mielestään melko huonosti palkitsemisperusteiden yh-
teyden yhtiön arvoihin ja strategiaan. Vastaajista 33,3 % vastasi tietävänsä mielestään 
hyvin palkitsemisperusteiden yhteyden yhtiön arvoihin ja strategiaan. Vastaajista 6,7 
% vastasi tietävänsä mielestään erittäin hyvin ja vastaajista 6,7 % vastasi tietävänsä 




Kuvio 7. Palkitsemisperusteiden liittyminen yhtiön arvoihin ja strategiaan (n=60) 
 
Kysymykseen vastanneista keskijohdossa työskentelevistä vastaajista (n=6) 83,3 % 
vastasi tietävänsä hyvin, tai erittäin hyvin ja 16,7 % melko huonosti miten palkitse-
misperusteet liittyvät yhtiön arvoihin ja strategiaan. Asiantuntijatehtävissä ja yhteys-
päälliköinä toimivista vastaajista (n=22) 68,2 % vastasi tietävänsä melko huonosti tai 
huonosti ja 31,8 % vastasi tietävänsä hyvin tai erittäin hyvin, miten palkitsemisperus-
teet liittyvät yhtiön arvoihin ja strategiaan. Toimihenkilöinä työskentelevistä vastaa-
jista (n=32) 62,5 % vastasi tietävänsä melko huonosti tai huonosti ja 37,5 % vastasi 
tietävänsä hyvin, miten palkitsemisperusteet liittyvät yhtiön arvoihin ja strategiaan. 
 
Kysymykseen vastanneista miehistä (n=13) 76,9 % vastasi tietävänsä mielestään 
melko huonosti tai huonosti, miten palkitsemisperusteet liittyvät yhtiön arvoihin ja 
strategiaan. Kysymykseen vastanneista naisista (n=47) 55,3 % vastasi tietävänsä mie-
lestään melko huonosti tai huonosti, miten palkitsemisperusteet liittyvät yhtiön arvoi-
hin ja strategiaan. 









Koulutukseltaan ylemmän korkeakoulututkinnon suorittaneista vastaajista (n=31) 51,6 
% vastasi tietävänsä mielestään melko huonosti ja 48,4 % vastasi tietävänsä hyvin tai 
erittäin hyvin palkitsemisperusteiden ja yhtiön arvojen ja strategian välisen yhteyden. 
Alemman korkeakoulututkinnon suorittaneista vastaajista (n=20) 66,7 % vastasi tietä-
vänsä melko huonosti tai huonosti ja 33,3 % vastasi tietävänsä hyvin, miten palkitse-
misperusteet liittyvät yhtiön arvoihin ja strategiaan. Opistoasteen koulutuksen suorit-
taneista vastaajista (n=9) 66,7 % vastasi tietävänsä melko huonosti tai huonosti ja 33,3 
% vastasi tietävänsä hyvin, miten yhtiön palkitsemisperusteet liittyvät yhtiön arvoihin 
ja strategiaan. 
 
Työsuhteessa 1–4 vuotta olleista vastaajista (n=11) 81,8 % vastasi tietävänsä mieles-
tään melko huonosti ja 18,2 % vastasi tietävänsä hyvin, miten palkitsemisperusteet 
liittyvät yhtiön arvoihin ja strategiaan. Työsuhteessa 5–9 vuotta olleista vastaajista 
(n=23) 56,5 % vastasi tietävänsä melko huonosti tai huonosti ja 43,5 % vastasi tietä-
vänsä hyvin tai erittäin hyvin palkitsemisperusteiden ja yhtiön arvojen ja strategian 
välisen yhteyden. Työsuhteessa 10–19 vuotta olleista vastaajista (n=20) 55,0 % vastasi 
tietävänsä melko huonosti tai huonosti ja 45,0 % vastasi tietävänsä hyvin tai erittäin 
hyvin, miten palkitsemisperusteet liittyvät yhtiön arvoihin ja strategiaan. 
 
Kaikkien vastausten perusteella vaikuttaisi siltä, että palkitsemisperusteiden ja yhtiön 
arvojen ja strategian välinen yhteys tiedettäisiin ennemmin melko huonosti kuin hyvin. 
 
Työtehtävällä näyttäisi olevan vaikutusta siihen, kuinka hyvin palkitsemisperusteiden 
ja yhtiön arvojen ja strategian välinen yhteys tiedetään. Toimihenkilöinä sekä asian-
tuntijatehtävissä ja yhteyspäälliköinä toimivat tietäisivät vastausten perusteella mie-
lestään yhtiön arvojen ja strategian välisen yhteyden jokseenkin samalla tavalla. Kes-
kijohdossa työskentelevät tietänevät yhteyden huomattavasti muissa tehtävissä toimi-
via paremmin. 
 
Sukupuolten välillä näyttäisi olevan eroa siinä, kuinka hyvin he tietävät palkitsemis-
perusteiden ja yhtiön arvojen ja strategian välisen yhteyden. Naiset tietäisivät vastaus-





Koulutuksella saattaa vastausten perusteella olla merkitystä siinä, kuinka hyvin henki-
löstö tietää yhtiön arvojen ja strategian yhteyden. Ylemmän korkeakoulututkinnon 
suorittaneet näyttäisivät tietävän yhteyden muun koulutustaustan omaavia paremmin. 
Heistä kukaan ei vastannut tietävänsä yhteyttä huonosti ja he olivat vastaajista myös 
ainoita, jotka vastasivat tietävänsä palkitsemisperusteiden ja yhtiönarvojen ja strate-
gian välisen yhteyden erittäin hyvin. 
 
Työsuhteen kestolla olisi vastausten perusteella merkitystä yhteyden tietämisessä. 
Työsuhteessa 10–19 vuotta olleet tietänevät yhteyden parhaiten. Vastaavasti palkitse-
misperusteiden ja yhtiön arvojen ja strategian välisen yhteyden näyttäisivät tietävän 
huonoiten työsuhteessa 1–4 vuotta olleet. 
5.5 Vastaajalle tärkeimmät aineelliset palkitsemiskeinot 
Kyselyssä vastaajaa pyydettiin valitsemaan vaihtoehdoista viisi itselle tärkeintä ai-
neellista palkitsemiskeinoa (n=60). Vastauksien perusteella henkilöstölle tärkeimpiä 
työehtosopimukseen perustuvia aineellisia palkitsemiskeinoja ovat ateriaetu sekä ra-
hallinen palkitseminen. 
5.6 Vastaajalle tärkeimmän aineettomat palkitsemiskeinot 
Kyselyssä vastaajia pyydettiin valitsemaan valikosta viisi itselle tärkeintä aineetonta 
palkitsemiskeinoa (Kuvio 8). Kyselylomakkeelle oli jäänyt virhe, sillä työn sisältöön 
liittyvä vastausvaihtoehto oli valittavissa kahteen kertaan. Vastauksista ilmeni, että 
vastaajista kahdeksan oli valinnut sen kaksi kertaa. Vastaajat ovat mahdollisesti voi-
neet valita vaihtoehdon toiseen kertaan vahingossa, mutta on myös mahdollista, että 
vastaajat ovat halunneet korostaa mielipidettään valitsemalla vaihtoehdon kahteen ker-
taan.  
 
Kaikki vastaukset luokiteltiin ensin urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. Valin-




Seuraavaksi vastauksista selvitettiin, kuinka monta prosenttia kaikista vastauksista 
kohdistui kuhunkin palkitsemismuotoon. Valinnoista 40,5 % liittyi työajan järjestelyi-
hin liittyviin palkitsemiskeinoihin. Valinnoista 17,9 % liittyi työn sisältöön ja 14,2 % 
valinnoista liittyi kehittymismahdollisuuksiin. Valinnoista 12,4 % liittyi arvostukseen 
ja palautteeseen ja 4,0 % liittyi osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksiin. Avoimen 
vastausvaihtoehdon Joku muu, mikä? oli valinnut vastaajista 5,0 %. Avoimissa vas-




Kuvio 8. Vastausten jakautuminen urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin (n=60) 
 
Kysymykseen vastanneiden miesten (n=13) valinnoista 41,5 % ja naisten (n=47) va-
linnoista 40,2 % liittyi työajan järjestelyihin liittyviin palkitsemiskeinoihin. Miesten 
valinnoista 23,1 % ja naisten valinnoista 16,3 % liittyi työn sisältöön liittyviin palkit-
semiskeinoihin. Naisten valinnoista 11,0 % ja miesten vastauksista 3,1 % liittyi työ-
ympäristöön liittyviin palkitsemiskeinoihin. 
 
Kysymykseen vastanneiden, ikäryhmään 30–39 -vuotiaat kuuluvien (n=21) valin-
noista 38,5 %, ikäryhmään 40–49 -vuotiaat kuuluvien (n=18) valinnoista 45,8 % ja 
ikäryhmään 50–59 -vuotiaat kuuluvien (n=14) valinnoista 42,6 % liittyi työajan järjes-
telyihin liittyviin palkitsemiskeinoihin. Ikäryhmään 30–39 -vuotiaat kuuluvien valin-
noista 15,6 %, ikäryhmään 40–49 -vuotiaat kuuluvien valinnoista 25,3 % ja ikäryh-
mään 50–59 -vuotiaat kuuluvien valinnoista 14,8 % liittyi työn sisältöön liittyviin pal-
kitsemiskeinoihin. Ikäryhmään 30–39 -vuotiaat kuuluvien valinnoista 14,6 %, ikäryh-




























mään 40–49 -vuotiaat kuuluvien valinnoista 7,2 % ja ikäryhmään 50–59 -vuotiaat kuu-
luvien valinnoista 14,8 % liittyi arvostukseen ja palautteeseen liittyviin palkitsemis-
keinoihin. 
 
Kaikkien vastausten perusteella tärkeimpiä aineettomia palkitsemiskeinoja näyttäisi-
vät olevan urapalkkiot ja niistä työajan järjestelyihin liittyvät palkitsemiskeinot. Sosi-
aalisista palkkioista tärkeimpiä palkitsemiskeinoja olisivat arvostus ja palaute. 
 
Sukupuolella ei vastausten perusteella näyttäisi olevan vaikutusta siihen, kuinka tär-
keänä henkilöstö pitää työajan järjestelyihin liittyviä palkitsemiskeinoja. Miehet pitäi-
sivät vastausten perusteella hieman naisia useammin työn sisältöä tärkeänä. Naiset sen 
sijaan saattavat pitää työympäristöön liittyviä palkitsemiskeinoja hieman miehiä use-
ammin tärkeinä. 
 
Ikäryhmällä näyttäisi vastausten perusteella olevan hieman vaikutusta siihen, kuinka 
tärkeinä työajan järjestelyihin liittyviä palkitsemiskeinoja pidetään. 40–49 -vuotiaat 
saattavat pitää niitä hieman muita ikäryhmiä useammin tärkeinä. Lisäksi työn sisältöön 
liittyvät palkitsemiskeinot olisivat vastausten perusteella tärkeimpiä 40–49 -vuotiaille. 
30–39 ja 50–59 -vuotiaille taas arvostukseen ja palautteeseen liittyvät palkitsemiskei-
not vaikuttaisivat olevan hieman muita ikäryhmiä useammin tärkeitä. 
5.7 Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kokemus kohdeyrityksessä 
Kyselyssä kysyttiin, kuinka oikeudenmukaisena vastaajat kokevat palkitsemisen koh-
deyrityksessä (Kuvio 9). Kaikista vastanneista 62,7 % vastasi kokevansa kohdeyrityk-
sen palkitsemista oikeudenmukaisena. Vastaajista 30,5 % vastasi kokevansa palkitse-
misen melko epäoikeudenmukaisena. Vastaajista 5,1 % vastasi kokevansa palkitsemi-








Kuvio 9. Palkitsemisen oikeudenmukaisuuden kokemus kohdeyrityksessä (n=59) 
 
Kysymykseen vastanneista toimihenkilöinä työskentelevistä vastaajista (n=31) 71,0 % 
vastasi kokevansa palkitsemisen joko oikeudenmukaisena tai erittäin oikeudenmukai-
sena. Toimihenkilöinä toimivista 39,0 % vastasi kokevansa palkitsemisen melko epä-
oikeudenmukaisena tai epäoikeudenmukaisena. Asiantuntijatehtävissä ja yhteyspääl-
liköinä työskentelevistä vastaajista (n=22) 59,1 % vastasi kokevansa palkitsemisen 
joko oikeudenmukaisena tai erittäin oikeudenmukaisena ja 40,9 % melko epäoikeu-
denmukaisena. Keskijohdossa työskentelevistä vastaajista (n=6) 83,3 % vastasi koke-
vansa palkitsemisen oikeudenmukaisena ja 16,7 % melko epäoikeudenmukaisena. 
 
Kysymykseen vastanneista miehistä (n=13) 46,2 % vastasi kokevansa palkitsemisen 
melko epäoikeudenmukaisena Miehistä 38,5 % vastasi kokevansa palkitsemisen oi-
keudenmukaisena ja miehistä 15 % vastasi kokevansa palkitsemisen erittäin oikeuden-
mukaisena. Naisista (n=46) 69,6 % vastasi kokevansa palkitsemisen oikeudenmukai-
sena. Naisista 26,1 % vastasi kokevansa palkitsemisen melko epäoikeudenmukaisena. 
Naisista 2,2 % vastasi kokevansa palkitsemisen erittäin oikeudenmukaisena ja 2,2 % 
epäoikeudenmukaisena. 
 
Vastaajista ikäryhmään 30–39 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=21) 66,7 % vastasi 
kokevansa palkitsemisen oikeudenmukaisena, 23,8 % vastasi kokevansa palkitsemi-
sen melko epäoikeudenmukaisena ja 9,5 % erittäin oikeudenmukaisena. Ikäryhmään 
40–49 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=18) 72,2 % vastasi kokevansa palkitsemisen 
oikeudenmukaisena ja 27,8 % melko epäoikeudenmukaisena. Ikäryhmään 50–59 -
vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=13) 53,8 % vastasi kokevansa palkitsemisen melko 
epäoikeudenmukaisena, 38,5 % oikeudenmukaisena ja 7,7 % epäoikeudenmukaisena. 
 








Koulutukseltaan ylemmän korkeakoulututkinnon suorittaneista vastaajista (n=31) 67,7 
% vastasi kokevansa palkitsemisen oikeudenmukaisena, 2,3 % erittäin oikeudenmu-
kaisena ja 29,3 % melko epäoikeudenmukaisena. Alemman korkeakoulututkinnon 
suorittaneista vastaajista (n=17) 52,9 % vastasi kokevansa palkitsemisen oikeudenmu-
kaisena, 11,8 % erittäin oikeudenmukaisena ja 35,29 % melko epäoikeudenmukaisena. 
Opistoasteen tutkinnon suorittaneista vastaajista (n=9) 55,6 % vastasi kokevansa pal-
kitsemisen oikeudenmukaisena, 33,3 % melko epäoikeudenmukaisena ja 11,1 % epä-
oikeudenmukaisena. 
 
Kaikkien vastausten perusteella henkilöstö näyttäisi kokevan palkitsemisen enimmäk-
seen oikeudenmukaisena. 
 
Työtehtävällä vaikuttaisi vastausten perusteella olevan vaikutusta siihen, kuinka oi-
keudenmukaisena palkitsemista pidetään. Työtehtävässään asiantuntijoina ja yhteys-
päälliköinä toimivat saattavat vastausten perusteella kokea palkitsemisen toimihenki-
löinä toimivia useammin epäoikeudenmukaisina. Oikeudenmukaisimpana palkitsemi-
sen kokisivat keskijohdossa työskentelevät. 
 
Sukupuolella näyttäisi olevan vaikutusta siihen, kuinka oikeudenmukaiseksi palkitse-
minen koetaan. Vaikuttaisi siltä, että naiset kokisivat miehiä useammin palkitsemisen 
oikeudenmukaisena. 
 
Ikäryhmällä näyttäisi vastausten perusteella olevan vaikutusta siihen, kuinka oikeu-
denmukaiseksi palkitseminen koetaan. Vastausten perusteella 50–59 -vuotiaat kokisi-
vat palkitsemisen epäoikeudenmukaisempana muita ikäryhmiä useammin. 
 
Koulutuksella saattaisi vastausten perusteella olla vaikutusta siihen, kuinka oikeuden-
mukaiseksi palkitseminen koetaan. Korkeammin koulutetut näyttäisivät kokevan pal-




5.8 Palkitsemiskeinojen palkitsevuus kohdeyrityksessä 
Kyselyssä kysyttiin, kuinka palkitsevina vastaajat pitävät Xxx käytettäviä palkitsemis-
keinoja (Kuvio 10). Kysymykseen vastanneista vastaajista 54,2 % vastasi pitävänsä 
palkitsemiskeinoja palkitsevina. Vastaajista 35,6 % vastasi, ettei pidä palkitsemiskei-





Kuvio 10. Palkitsemiskeinojen palkitsevuus kohdeyrityksessä (n=59) 
 
Työtehtävässään toimihenkilöinä toimivista vastaajista (n=31) 54,8 % ja asiantuntija-
tehtävissä ja yhteyspäälliköinä toimivista vastaajista (n=21) 52,4 % vastasi pitävänsä 
palkitsemiskeinoja palkitsevina. Toimihenkilön työtehtävissä toimivista vastaajista 
35,5 % ja asiantuntijoina ja yhteyspäälliköinä toimivista vastaajista 42,9 % vastasi, 
ettei pidä palkitsemiskeinoja kovin palkitsevina. Toimihenkilöinä toimivista vastaa-
jista 9,7 % ja asiantuntijoina ja yhteyspäälliköinä toimivista vastaajista 4,8 % vastasi 
pitävänsä palkitsemiskeinoja erittäin palkitsevina. Keskijohdossa työskentelevistä 
vastaajista (n=6) 50,0 % vastasi pitävänsä palkitsemiskeinoja palkitsevina. Keskijoh-
dossa työskentelevistä vastaajista 33,3 % erittäin palkitsevina ja 16,7 % ei kovin pal-
kitsevina. 
 
Kysymykseen vastanneista miehistä (n=13) 46,2 % ja naisista (n=46) 32,6 % vastasi, 
ettei pidä palkitsemiskeinoja kovin palkitsevina. Miehistä 38,5 % ja naisista 58,7 % 
vastasi pitävänsä palkitsemiskeinoja palkitsevina. miehistä 15,4 % ja naisista 8,7 % 
vastasi pitävänsä palkitsemiskeinoja erittäin palkitsevina. 
 








Kysymykseen vastanneista ikäryhmään 30–39 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=21) 
76,2 % ja ikäryhmään 40–49 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=18) 61,1 % vastasi 
pitävänsä palkitsemiskeinoja palkitsevina tai erittäin palkitsevina. Ikäryhmään 50–59 
-vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=13) 61,5 % vastasi, ettei pidä palkitsemiskeinoja 
kovin palkitsevina. 
 
Kysymykseen vastanneista ylemmän korkeakoulututkinnon suorittaneista vastaajista 
(n=31) 67,7 % ja alemman korkeakoulututkinnon suorittaneista vastaajista (n=18) 72,2 
% vastasi pitävänsä palkitsemiskeinoja palkitsevina tai erittäin palkitsevina. Opistoas-
teen tutkinnon suorittaneista vastaajista (n=8) 75,0 % vastasi, ettei pidä palkitsemis-
keinoja kovin palkitsevina. 
 
Kaikkien vastausten perusteella henkilöstö pitäisi palkitsemiskeinoja enimmäkseen 
palkitsevina. Kukaan vastaajista ei myöskään vastannut, etteivät palkitsemiskeinot 
olisi lainkaan palkitsevia. 
 
Työtehtävällä näyttäisi vastausten perusteella olevan vaikutusta siihen, kuinka palkit-
sevina palkitsemiskeinoja pidetään. Asiantuntijat ja yhteyspäälliköt pitänevät toimi-
henkilöitä useammin palkitsemiskeinoja vähemmän palkitsevina. Keskijohdossa työs-
kentelevät olisivat enimmäkseen sitä mieltä, että palkitsemiskeinot ovat vähintään pal-
kitsevia. 
 
Sukupuolella näyttäisi olevan jonkin verran vaikutusta siihen, kuinka palkitsevina pal-
kitsemiskeinoja pidetään. Naiset pitäisivät vastausten perusteella miehiä useammin 
palkitsemiskeinoja vähintään palkitsevina. 
 
Ikäryhmällä saattaa olla vaikutusta palkitsemiskeinojen palkitsevuuden kokemukseen. 
Alle 50 -vuotiaat vaikuttaisivat pitävän yli 50 -vuotiaita useammin palkitsemiskeinoja 
palkitsevina. 
 
Koulutustaustalla saattaa olla vaikuttaa siihen, kuinka palkitsevina palkitsemiskeinoja 




miskeinoja muun tutkinnon suorittaneita useammin palkitsevina. Opistoasteen tutkin-
non suorittaneet taas vaikuttaisivat pitävän palkitsemiskeinoja muun tutkinnon suorit-
taneita useammin vähemmän palkitsevina. 
5.9 Palkitsemiskeino jonka vastaaja haluaisi lisätä palkitsemisen kokonaisuuteen 
Kyselyssä kysyttiin, jos saisit päättää, minkä palkitsemiskeinon haluaisit Xxxx käy-
tössä olevien palkitsemiskeinojen lisäksi? (n=28). Kysymys oli avoin kysymys. Vas-
tauksista 10,5 % oli tyhjiä tai en osaa sanoa -vastauksia. Vastauksista 5,3 %:ssa sanot-
tiin, ettei uusia palkitsemiskeinoja tarvita. Olemassa olevien aineellisten palkitsemis-
keinojen kehittämiseen liittyviä vastauksia oli 34, 2 % ja aineettomien palkitsemiskei-
nojen kehittämiseen liittyviä vastuksia oli 21,1 %. Uusiin aineellisiin palkitsemiskei-
noihin liittyviä vastauksia oli 21,3 % ja uusiin aineettomiin liittyviä 5,3 % vastauksista. 
Käytöstä poistettujen keinojen palauttamiseen liittyviä vastauksia oli 2,6 %.  
 
Vastausten perusteella henkilöstö vaikuttaisi olevan tyytyväinen käytössä oleviin pal-
kitsemiskeinoihin, sillä ehdotuksia uusista palkitsemiskeinoista tuli suhteellisen vä-
hän. 
5.10 Käyttävätkö vastaajat kaikkia palkitsemiskeinoja 
Kyselyssä kysyttiin, onko Xxxx palkitsemiskeinoissa sellaisia, joita et käytä lainkaan? 
Jos on niin mikä/ mitkä ja miksi? (n=26) Kysymys oli avoin kysymys. Vastaukset luo-
kiteltiin aineettomiin ja aineellisiin palkitsemiskeinoihin liittyviin vastauksiin sekä 
epäselviin vastauksiin. Luokittelun tuloksena saatiin yhteensä 37 vastausta, joista 64,9 
% liittyi aineellisiin ja 10,8 % aineettomiin palkitsemiskeinoihin. Vastauksista 10,8 % 
oli epäselviä vastauksia ja 10,8 % tyhjiä tai en osaa sanoa -vastauksia. Vastaajista 2,7 
% oli vastannut käyttävänsä kaikkia palkitsemiskeinoja. 
 
Aineellisiin ja aineettomiin palkitsemiskeinoihin liittyvät vastaukset luokiteltiin vielä 
syiden mukaan. 25,0 % aineellisiin palkitsemiskeinoihin liittyvistä vastauksista oli an-




saanut aikaiseksi käyttää keinoa. Syistä 25,0 % viittasi siihen, ettei vastaajalla ollut 
tarvetta keinon käyttämiselle. Syistä 12,5 % viittasi siihen, ettei palkitsemiskeino ollut 
vastaajan käytettävissä ja syistä 4,2 % viittasi siihen että vastaaja koki palkitsemiskei-
non käyttämisen liian hankalaksi. Syyksi aineettomien palkitsemiskeinojen käyttämi-
selle oli, ettei palkitsemiskeino ole vastaajan käytettävissä, vastaaja koki keinon käyt-
tämisen hankalana tai keinon käyttämiselle ei ollut tarvetta. 
 
Vastausten perusteella vaikuttaisi siltä, että henkilöstö jättää palkitsemiskeinoja käyt-
tämättä enimmäkseen siksi, että niiden käyttämiseen ei ole riittävästi aikaa tai niiden 
käyttäminen unohtuu. Lisäksi näyttäisi siltä, että keinoja jätetään käyttämättä myös 
sen takia, että vastaaja ei koe niitä tarpeelliseksi. 
5.11 Palkitsemiseen liittyvän tiedon saatavuus ja ymmärrettävyys kohdeyrityksessä 
Kyselyssä kysyttiin, kuinka hyvin ja ymmärrettävästi palkitsemiseen liittyvä tieto on 
mielestäsi saatavilla (Kuvio 11). Kaikista vastaajista 53,3 % oli sitä mieltä, että pal-
kitsemiseen liittyvä tieto on saatavilla hyvin ja ymmärrettävästi. Vastaajista 40,0 % oli 
sitä mieltä, että palkitsemiseen liittyvä tieto on melko huonosti saatavilla. Vastaajista 
1,7 % oli sitä mieltä että tieto on saatavilla erittäin hyvin ja vastaajista 5,0 % oli sitä 




Kuvio 11. Palkitsemiseen liittyvän tiedon saatavuus ja ymmärrettävyys kohdeyrityk-
sessä (n=60) 
 
Kysymykseen vastanneista miehistä (n=13) 61,5 % vastasi, että palkitsemiseen liittyvä 
tieto on saatavilla melko huonosti tai huonosti. Vastaavasti naisista (n=47) 59,6 % vas-
tasi, että tieto on saatavilla hyvin tai erittäin hyvin. 









Kysymykseen vastanneista ikäryhmään 30–39 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=21) 
66,7 % vastasi olevansa sitä mieltä, että palkitsemiseen liittyvä tieto on saatavilla hy-
vin tai erittäin hyvin. Ikäryhmään 40–49 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=18) 44,4 
% oli sitä mieltä että palkitsemiseen liittyvä tieto on saatavilla hyvin tai erittäin hyvin. 
Ikäryhmään 50–59 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=14) 42,9 % oli sitä mieltä, että 
tieto on saatavilla hyvin tai erittäin hyvin. 
 
Kysymykseen vastanneista ylemmän korkeakoulututkinnon suorittaneista vastaajista 
(n=31) 64,5 % vastasi olevansa sitä mieltä, että palkitsemiseen liittyvä tieto on saata-
villa hyvin tai erittäin hyvin. Alemman korkeakoulututkinnon suorittaneista vastaajista 
(n=18) 55,6 % vastasi, että palkitsemiseen liittyvä tieto on saatavilla hyvin. Opistoas-
teen tutkinnon suorittaneista vastaajista (n=9) 66,7 % vastasi, että palkitsemiseen liit-
tyvä tieto on saatavilla huonosti tai melko huonosti. 
 
Kaikkien vastausten perusteella näyttäisi siltä, että kohdeyrityksen henkilöstöstä yli 
puolet on sitä mieltä, että palkitsemiseen liittyvä tieto on hyvin tai erittäin hyvin ja 
ymmärrettävästi saatavilla. 
 
Vastaajan sukupuolella vaikuttaisi olevan merkitystä siihen, kuinka hyvin ja ymmär-
rettävästi palkitsemiseen liittyvä tieto on saatavilla. Naiset kokisivat mahdollisesti 
miehiä useammin, että tieto on saatavilla vähintään hyvin. 
 
Ikäryhmällä näyttäisi vastausten perusteella olevan vaikutusta siihen, kuinka hyvin ja 
ymmärrettävästi palkitsemiseen liittyvä tieto on saatavilla. 30–39 -vuotiaat kokisivat 
tiedon olevan paremmin ja ymmärrettävämmin saatavilla kuin vanhemmat ikäryhmät. 
 
Koulutuksella saattaa olla vaikutusta siihen, kuinka hyvin ja ymmärrettävästi palkitse-
miseen liittyvä tieto koetaan olevan saatavilla. Vastausten perusteella ylemmän ja 
alemman korkeakoulututkinnon suorittaneet olisivat useammin sitä mieltä, että tieto 




5.12 Palkitsemisperusteisiin ja -keinoihin liittyvän tiedottamisen tarpeellisuus 
Kyselyssä kysyttiin Kuinka tarpeellisena pidät säännöllistä tiedottamista palkitsemis-
perusteista ja -keinoista? (Kuvio 12). Vastaajista 40,0 % vastasi pitävänsä palkitse-
misperusteisiin ja -keinoihin liittyvää tiedottamista erittäin tarpeellisena. Vastaajista 
41,7 % vastasi pitävänsä tiedottamista tarpeellisena. Vastaajista 16,7 % vastasi, ettei 





Kuvio 12 Palkitsemisperusteisiin ja -keinoihin liittyvän tiedottamisen tarpeellisuus 
(n=60) 
 
Kysymykseen vastanneista toimihenkilöinä työskentelevistä vastaajista (n=32) 75,0 % 
vastasi pitävänsä palkitsemisperusteisiin ja -keinoihin liittyvää tiedottamista tarpeelli-
sena tai erittäin tarpeellisena. Asiantuntijatehtävissä ja yhteyspäälliköinä toimivista 
vastaajista (n=22) 90,9 % vastasi pitävänsä tiedottamista tarpeellisena tai erittäin tar-
peellisena. Keskijohdossa työskentelevistä vastaajista (n=6) 83,3 % vastasi pitävänsä 
tiedottamista tarpeellisena tai erittäin tarpeellisena. 
 
Kysymykseen vastanneista ikäryhmään 30–39 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=21) 
90,5 % vastasi pitävänsä tiedottamista tarpeellisena tai erittäin tarpeellisena. Ikäryh-
mään 40–49 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=18) 88,9 % vastasi pitävänsä tiedotta-
mista erittäin tarpeellisena tai tarpeellisena. Ikäryhmään 50–59 -vuotiaat kuuluvista 
vastaajista (n=14) 64,3 % vastasi pitävänsä tiedottamista erittäin tarpeellisena tai tar-
peellisena. 
 








Kysymykseen vastanneista opistoasteen tutkinnon suorittaneista vastaajista (n=9) 44,4 
% vastasi pitävänsä tiedottamista tarpeellisena tai erittäin tarpeellisena. Alemman kor-
keakoulututkinnon suorittaneista vastaajista (n=18) 100 % vastasi pitävänsä tiedotta-
mista tarpeellisena tai erittäin tarpeellisena. Ylemmän korkeakoulututkinnon suoritta-
neista vastaajista (n=31) 80,6 % vastasi pitävänsä tiedottamista erittäin tarpeellisena 
tai erittäin tarpeellisena. 
 
Kaikista vastaajista suurin osa pitäisi vastausten perusteella palkitsemisperusteista ja -
keinoista saatavaa tietoa vähintään tarpeellisena. Lisäksi vaikuttaisi siltä, että henki-
löstöstä lähes puolet pitäisi tiedon saamista erittäin tarpeellisena. 
 
Työtehtävällä saattaa olla vaikutusta siihen, kuinka tarpeellisena palkitsemisperus-
teista ja -keinoista tiedottamista pidetään. Asiantuntijatehtävissä ja yhteyspäälliköinä 
toimivat vaikuttaisivat pitävän tiedottamista muissa tehtävissä toimivia useammin vä-
hintään tarpeellisena. Toimihenkilöt taas näyttäisivät muissa tehtävissä toimivia use-
ammin pitävän tiedottamista vähemmän tarpeellisena. 
 
Ikäryhmä näyttäisi vaikuttavan siihen kuinka tarpeellisena tiedottamista pidetään. 30–
39 -vuotiaat olisivat vastausten perusteella useimmin sitä mieltä että tiedottaminen on 
vähintään tarpeellista. Vähiten tarpeellisena tiedottamista pitäisivät henkilöstöstä 50–
59 -vuotiaat. 
 
Koulutustaustalla saattaa olla huomattava merkitys siihen, kuinka tarpeellisena tiedot-
tamista palkitsemisperusteista ja -keinoista pidetään. Opistoasteen tutkinnon suoritta-
neet vaikuttaisivat olevan muun koulutustaustan omaavia useammin sitä mieltä, ettei 
tiedottaminen ole kovin tarpeellista. Alemman korkeakoulututkinnon suorittaneet vai-





5.13 Mistä palkitsemiseen liittyvää tietoa toivotaan saatavaksi 
Kyselyssä kysyttiin miten toivoisit saavasi enemmän tietoa palkitsemisperusteista ja -
keinoista sekä henkilöstö-eduista? (Kuvio 13). Vastaajat saivat halutessaan valita va-
likosta useamman vaihtoehdon. Vastauksia annettiin yhteensä 116. Vastaajista 84,7 % 
oli valinnut vaihtoehdoista intranetin. Henkilöstöinfon oli valinnut 49,2 % vastaajista. 
Tiimipalaverit oli valinnut 27,1 % vastaajista ja kehityskeskustelut oli valinnut 27,1 % 
vastaajista. Muulla tavoin, miten? -vastausvaihtoehdon oli valinnut 8,5 % vastaajista. 
Viimeisen vastausvaihtoehdon valinneet olivat toivoneet palkitsemiseen liittyvän tie-




Kuvio 13. Mistä henkilöstö toivoisi saavansa palkitsemiseen liittyvää tietoa (n=59) 
 
Työtehtävässään toimihenkilöinä toimivista vastaajista (n=31) 93,5 % vastasi toivo-
vansa palkitsemiseen liittyvän tiedon saamista intranetistä ja 48,4 % henkilöstöin-
foista. Asiantuntijoina ja yhteyspäälliköinä toimivista vastaajista (n=22) 77,3 % vas-
tasi, että toivoisi saavansa tietoa intranetistä ja 45,5 % kehityskeskusteluista, henkilös-
töinfoista sekä tiimipalavereista. Keskijohdossa työskentelevistä vastaajista (n=6) 66,7 
% vastasi toivovansa, että tietoa saisi intranetistä ja 66,7 % vastasi toivovansa tietoa 
henkilöstöinfoista. 
 
Kysymykseen vastanneista ikäryhmään 30–39 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=21) 
85,7 % vastasi toivovansa tietoa intranetistä ja 57,1 % henkilöstöinfoista. Ikäryhmään 
40–49 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=17) 82,4 % vastasi toivovansa tietoa intra-
netistä, 52,9 % henkilöstöinfoista, 47,1 % kehityskeskusteluista ja 41,2 % tiimipala-
vereista. Ikäryhmään 50–59 -vuotiaat kuuluvista vastaajista (n=14) 78,6 % toivoi tie-
toa intranetistä ja 42,9 % henkilöstöinfoista. 










Kaikkien vastausten perusteella vaikuttaisi siltä, että henkilöstö toivoisi enimmäkseen 
saavansa palkitsemiseen liittyvää tietoa intranetistä. Toiseksi eniten vastaajat toivoisi-
vat palkitsemiseen liittyvää tietoa myös henkilöstöinfoista.  
 
Työtehtävällä näyttäisi olevan jonkin verran vaikutusta lähinnä siihen, kuinka moni-
puolisista kanavista palkitsemiseen liittyvää tietoa saadaan. Vastausten perusteella vai-
kuttaisi siltä, että asiantuntijat toivoisivat monipuolisempia tiedonsaantikanavia 
muissa työtehtävissä toimivia useammin. 
 
Ikäryhmien välillä saattaisi vastausten perusteella olla eroa siinä, mistä tietoa toivot-
taan eniten tai toiseksi eniten saatavaksi. Eroa olisi kuitenkin lähinnä siinä, kuinka 
monipuolisista lähteistä tietoa toivotaan. 40–49 -vuotiaat näyttäisivät toivovan tietoa 
useammista eri lähteistä muita ikäryhmiä useammin. 
6 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli tutkia palkitsemisperusteita ja -keinoja. Opin-
näytetyön tavoitteena oli selvittää vakuutusalalla toimivan yrityksen henkilöstön tie-
toisuutta ja ymmärrystä palkitsemisperusteista ja -keinoista sekä palkitsemisen koko-
naisuudesta. Tavoitteena oli myös selvittää, millaista hyötyä palkitsemisperusteisiin ja 
palkitsemisen kokonaisuuteen liittyvän tietoisuuden ja ymmärryksen lisääntymisestä 
olisi kohdeyritykselle. Lisäksi työllä haettiin vastausta siihen, mitkä olisivat niitä ta-
poja ja menetelmiä, joilla tietoisuutta ja ymmärrystä voitaisiin näissä asioissa lisätä.  
 
Tässä opinnäytetyössä käytettiin laadullista eli kvalitatiivista menetelmää. Tutkimus-
metodina käytettiin kyselyä, joka suoritettiin Webropol -kyselytyökalun avulla. Kyse-
lyn linkki lähetettiin kohdeyrityksen sähköpostilla kaikille työntekijöille ylin johto 
pois lukien. Aikaa vastaamiseen annettiin kymmenen työpäivää. Opinnäytetyön teo-




Palkitsemista tarkasteltiin organisaation liiketoimintastrategian toteuttamisen ja johta-
misen välineenä. Teoriaosassa haluttiin tuoda esille palkitsemiseen liittyviä asioita joi-
den avulla palkitseminen saavuttaa sille asetetut tavoitteet mahdollisimman hyvin. 
 
Johtopäätökset 
Kyselyn vastausprosentiksi tavoiteltiin 12 %. Toteutunut vastausprosentti 41 % ylitti 
odotukset reilusti. Vastausprosentin voitaneen olettaa kertovan siitä, että palkitsemi-
seen ja sen kehittämiseen liittyviä asioita pidetään tärkeinä. Vastaajien määrä kertonee 
myös henkilöstön halusta osallistua ja vaikuttaa työpaikkansa asioihin.  
 
Vastausprosentin perusteella toimeksiantajayrityksen henkilöstö vaikuttaisi pitävän 
palkitsemista ja sen kehittämistä tärkeänä asiana. Vastausprosentit kuvannevat myös 
henkilöstön halua osallistua ja vaikuttaa työpaikkansa asioihin. Kyselyn julkaisemisen 
jälkeen palkitsemiseen liittyvistä asioista keskusteltiin myös tavallista enemmän. 
 
Johtopäätöksinä tästä kyselystä voitaneen todeta, että kohdeyrityksen henkilöstö tie-
täisi tai muistaisi kysyttäessä vaihtelevasti yksittäisiä aineellisia ja aineettomia palkit-
semiskeinoja. Yli puolet henkilöstöstä näyttäisi tuntevan palkitsemisperusteet vähin-
tään hyvin. Palkitsemisperusteiden tuntemiseen vaikuttanevat työtehtävä, koulutus ja 
työsuhteen kesto. Aineisto antaa myös viitteitä siitä, että yli viisi vuotta työsuhteessa 
olleet tuntisivat palkitsemisperusteet uudempia työntekijöitä paremmin. 
 
Palkitsemisperusteiden liittyminen yhtiön arvoihin ja strategiaan olisi henkilöstöllä 
palkitsemisperusteiden tuntemista huonommin tiedossa. Yli puolet vastaajista vastasi 
tietävänsä yhteyden ennemmin melko huonosti kuin hyvin. Työtehtävällä, sukupuo-
lella, koulutuksella ja työsuhteen kestolla näyttäisi olevan merkitystä yhteyden tietä-
misessä.  
 
Aineiston perusteella voitaneen päätellä, että henkilöstölle tärkeimpiä lainsäädäntöön 
ja työehtosopimukseen perustuvia aineellisia palkitsemiskeinoja olisivat lounasetu ja 
rahallinen palkitseminen. Aineettomista palkitsemiskeinoista urapalkkiot olisivat so-
siaalisia palkkioita tärkeämpiä. Urapalkkioista tärkeimpiä olisivat työajan järjestelyi-




näyttäisivät olevan arvostukseen ja palautteeseen liittyvät palkitsemiskeinot. Aineet-
tomien palkitsemiskeinojen tärkeyteen vaikuttaisivat aineiston perusteella eniten su-
kupuoli ja ikäryhmä. 
 
Kyselyaineisto ei antanut aihetta olettaa, että työsuhteen kestolla olisi juurikaan vai-
kutusta siihen, kuinka tärkeinä eri palkitsemiskeinoja pidetään. Aineiston perusteella 
tärkeimmiksi koettuja palkitsemiskeinoja ei välttämättä muisteta silloin kun niitä pyy-
detään spontaanisti luettelemaan. Palkitsemisen kokonaisuudesta muistuttaminen saat-
taisi näin ollen olla kohdeyritykselle hyödyllistä. 
 
Henkilöstö vaikuttaisi pitävän palkitsemista enimmäkseen oikeudenmukaisena ja pal-
kitsevana. Oikeudenmukaisuuden kokemukseen näyttäisivät vaikuttavan vastaajan 
työtehtävä, sukupuoli, ikä ja koulutus. Palkitsevuuden kokemukseen vaikuttaisivat ai-
neiston perusteella työtehtävä, sukupuoli ikä ja koulutus. Aineiston perusteella henki-
löstö olisi enimmäkseen tyytyväinen käytössä oleviin palkitsemiskeinoihin. 
 
Kyselyaineistosta kävi ilmi, että henkilöstöstä suurin osa näyttäisi pitävän palkitsemis-
perusteisiin ja -keinoihin liittyvää tiedottamista tarpeellisena. Työtehtävä, ikä ja kou-
lutus vaikuttanevat aineiston perusteella siihen, kuinka tarpeellisena tiedon saamista 
pidetään. Hieman yli puolet henkilöstöstä olisi vastausten perusteella sitä mieltä, että 
palkitsemiseen liittyvä tieto on helposti ja ymmärrettävästi saatavilla. Vastaajan suku-
puolella, iällä ja koulutuksella saattaa aineiston perusteella olla vaikutusta siihen, 
kuinka helposti ja ymmärrettävästi palkitsemiseen liittyvä tieto koetaan olevan saata-
villa. 
 
Henkilöstö näyttäisi aineiston perusteella toivovan palkitsemiseen liittyvää tietoa eni-
ten intranetistä ja henkilöstöinfoista. Vastaajan työtehtävällä ja iällä olisi aineiston pe-
rusteella vaikutusta lähinnä siihen, kuinka monipuolisista lähteistä tietoa toivottaisiin 
saatavaksi. Intranetin suosio perustunee siihen, että tieto on sieltä jatkuvasti saatavilla. 
Intranetin kautta saatavasta tiedosta puuttuu kuitenkin vuorovaikutteisuus, mikä lienee 





Aineistosta nousi myös esille, että palkitsemisperusteiden tuntemus, palkitsemiseen 
liittyvän tiedon saatavuuden ja ymmärrettävyyden kokemus, sekä oikeudenmukaisuu-
den ja palkitsevuuden kokemukset, näyttäisivät korreloivan jossain määrin keskenään. 
Vastaajista ne, jotka vastasivat tuntevansa palkitsemisperusteet vähintään hyvin ja ko-
kevansa tiedon olevan helpommin ja ymmärrettävämmin saatavilla, kokevat mahdol-
lisesti useammin palkitsemisen oikeudenmukaisempana ja palkitsevampana kuin vas-
taajat, jotka eivät tunne palkitsemisperusteita hyvin ja kokevat, ettei palkitsemiseen 
liittyvä tieto ole saatavilla hyvin ja ymmärrettävästi. Aineiston perusteella alle viisi 
vuotta työsuhteessa olleiden kokemukset palkitsemisen oikeudenmukaisuudesta ja 
palkitsevuudesta eivät kuitenkaan olisi yhtä riippuvaisia palkitsemisperusteiden tietä-
myksestä ja palkitsemiseen liittyvän tiedon saatavuudesta ja ymmärrettävyyden koke-
muksesta, kuin kauemmin työsuhteessa olleiden kokemukset. 
 
Hypoteesina voitaneen esittää, että palkitseminen saatetaan kokea puutteellisen tietä-
myksen takia epäoikeudenmukaisempana ja vähemmän palkitsevana. Aineistosta ei 
kuitenkaan varmuudella selvinnyt, vaikuttaisiko oikeudenmukaisuuden ja palkitse-
vuuden kokemukseen ensisijaisesti palkitsemiseen liittyvän tiedon ymmärrettävyys ja 
saatavuus vai palkitsemisperusteiden tunteminen. Otoksen koko huomioiden voi kor-
relaatio kuitenkin olla myös sattumaa, joten aihetta tulisi tutkia syvällisemmin riippu-
vuuksien varmistamiseksi. 
 
Aineiston perusteella palkitsemisperusteiden tuntemisella ja palkitsemiseen liittyvän 
tiedon saatavuuden ja ymmärrettävyyden kokemuksella olisi siis vaikutusta palkitse-
misen toimivuuden elementteihin. Palkitsemisperusteista ja -keinoista olevalla tietä-
myksellä näyttäisi olevan vaikutusta siihen, millaisena palkitsemisen kokonaisuus 
koetaan. Palkitsemisperusteiden tuntemuksen lisääntyminen mahdollisesti edesauttaisi 
myös palkitsemiselle asetettujen tavoitteiden täyttymistä. 
 
Toimenpide-ehdotuksia ja jatkotutkimusaiheita 
Palkitsemiseen liittyvää tietoa voitaisiin viestiä nykyistä tehokkaammin. Palkitsemis-
perusteista ja -keinoista voitaisiin koostaa esimerkiksi tietopaketti, jossa kunkin pal-




palkitsemiskeino on yhteydessä yhtiön arvoihin ja miten se tukee liiketoimintastrate-
giaa. Palkitsemiseen liittyvän tiedon ymmärrettävyyttä voitaisiin myös tarkistaa. Pie-
niltä tuntuvien jokapäiväisten etujen arvon ymmärtämiseksi voitaisiin laatia laskenta-
työkalu, jonka avulla edun todellinen vuotuinen arvo voisi tulla konkreettisemmaksi. 
 
Tulevaisuudessa voitaisiin tutkia, vaikuttaako palkitsemisperusteiden tunteminen tosi-
asiallisesti palkitsemisen oikeudenmukaisuuden ja palkitsevuuden kokemukseen. Esi-
merkiksi teemahaastatteluiden avulla kokonaiskuvaa voitaisiin arvioida paremmin. 
Palkitsemiseen liittyviä oikeudenmukaisuuden ja palkitsevuuden kokemuksia voitai-
siin tutkia myös palkitsemiskeinokohtaisesti, sillä on myös mahdollista, että oikeuden-
mukaisuuden ja palkitsevuuden kokemukset vaihtelevat eri palkitsemiskeinojen koh-
dalla. Mikäli palkitsemiseen liittyvään tiedottamiseen tehdään muutoksia, voisi tule-
vaisuudessa tehdä vertailututkimuksen siitä, lisääntyykö palkitsemisperusteiden tunte-
minen kohdeyrityksessä ja millaisia vaikutuksia sillä olisi palkitsemisen oikeudenmu-
kaisuuden ja palkitsevuuden kokemukseen. 
 
Opinnäytetyön validiteetti ja reliabiliteetti 
Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitä, kuinka luotettava ja pätevä tutkimus on ja 
kuinka hyvin käytetyt menetelmät soveltuvat tutkimuksen kohteena olevan asian sel-
vittämiseen. Tutkimusotteen tulee sopia sekä tutkimuksen kohteena olevaan ilmiöön 
että kysymyksen asetteluun. Validissa tutkimuksessa sekä empiiriset havainnot että 
koko tutkimus itsessään kohdistuu siihen asiaan, jota tutkimuksessa oli tarkoituksena 
tutkia. Laadullisen aineiston reliabiliteettia voidaan koetella esimerkiksi aineiston puo-
littamisella. Reliabiliteetin kannalta on myös tärkeää, että lukija voi tutkimusraportin 
perusteella seurata ja kritisoida tutkijan päättelyä. (Anttila 2006, 513–514, 517–518.) 
 
Tässä opinnäytetyössä käytetyt menetelmät sopivat siihen, mitä tällä opinnäytetyöllä 
haluttiin selvittää. Tutkimuskysymysten ja kyselyn avulla saavutettiin työn tavoitteet. 
Kyselylomakkeelle jäänyt virhe vaikutti siihen, kuinka vastaukset jakaantuivat tär-
keimpien aineettomien palkitsemiskeinojen välillä. Aineiston luokittelun seurauksena 





Raportissa on esitetty aineistosta saadut tulokset yksityiskohtaisesti, jotta niiden pe-
rusteella voidaan arvioida, millä tavalla johtopäätöksiin on päädytty. Aineiston relia-
biliteettia arvioitiin aineiston puolittamisella. Puolitetusta aineistosta tarkasteltiin joh-
topäätösten kannalta oleellisia havaintoja siitä, että palkitsemisperusteiden tuntemisen 
ja palkitsemiseen liittyvän tiedon saatavuuden ja ymmärrettävyyden kokemus vaikut-
taisivat palkitsemisen oikeudenmukaisuuden ja palkitsevuuden kokemuksiin. Aineis-
ton puolittamisen jälkeen tarkasteltu aineisto antoi samoja viitteitä korrelaation ole-
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Lähettäjä: Xxxx, Xxxx 
Lähetetty: 21. maaliskuuta 2016 11:13 
Vastaanottaja: xxxx 
Aihe: Tiedätkö miten ja mistä sinua palkitaan? 
Hei! 
 
Opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa Huittisissa Kuninkaisten kampuksella 
liiketaloutta ja laadin opinnäytetyötäni palkitsemisesta. Tutkin, kuinka hyvin Xxxx 
työntekijät tuntevat työsuhteeseensa liittyvät palkitsemiskeinot ja niiden perusteet. Itse 
työskentelen Xxxx. 
 
Vastaamisesi ja mielipiteesi ovat Xxxx tärkeitä, jotta Xxxx pystyisi kehittämään näitä 
asioita sinun parhaaksesi – vastaamalla voit todellakin vaikuttaa. 
 
Vastausohjeet: 
Varaa aikaa noin 10–15 minuuttia. Vastaa kysymyksiin ilman, että hakisit vastauksia 
tutkimukseen liittyvistä asioista muualta, sillä on tärkeätä selvittää juuri sinun tämän 
hetkinen tietosi palkitsemista koskevista asioista. Vastauksista ei käy ilmi henkilölli-
syytesi. Avoimiin kysymyksiin voit vastata halutessasi myös ruotsiksi. Kyselyyn pää-
set alla olevasta linkistä. Vastausaikaa on 5.4.2016 asti. 
 
 







Xxxx Xxxx  
  
LIITE 2 
PALKITSEMISEN KOKONAISUUS XXXX:SSA 
 
Vastaa kysymyksiin ilman, että hakisit vastauksia tutkimukseen liittyvistä asioista 
muualta, sillä on tärkeätä selvittää juuri sinun tämän hetkinen tietosi palkitsemista kos-
kevista asioista. Vastauksista ei käy ilmi henkilöllisyytesi. Avoimiin kysymyksiin voit 














 20–29 vuotta 
 30–39 vuotta 
 40–49 vuotta 
 50–59 vuotta 
 yli 60 vuotta 
4. Koulutus  
 Perus- ja keskiaste 
 Opistoaste (ennen vuotta 1998 valmistuneet) 
 Alempi korkeakouluaste 
 Ylempi korkeakouluaste 
 
5. Työsuhteen kesto Xxxx 
 Alle 1 vuotta 
 1–4 vuotta 
 5–9 vuotta 
  
 10–19 vuotta 
 20–29 vuotta 
 Yli 30 vuotta 
 
6. Millaisia työsuhteeseen liittyviä palkitsemiskeinoja tiedät Xxxx käytettävän? 
(Aineellisia palkitsemiskeinoja ovat rahalliset tai rahanarvoiset palkitsemiskeinot. Ai-
neettomia palkitsemiskeinoja ovat työn sisältöön, itsensä kehittämiseen ja sosiaalisiin 
suhteisiin liittyvät ei-rahalliset palkitsemiskeinot) 
 Aineellisia palkitsemiskeinoja? 
 Aineettomia palkitsemiskeinoja? 
 
7. Kuinka hyvin mielestäsi tunnet työsuhteeseesi liittyviä palkitsemisperusteita 
Xxxx (eli millä tavoin osuutesi eri palkitsemiskeinoista määräytyy)? 
4 Erittäin hyvin 3 Hyvin 2 Melko huonosti 1 Huonosti 
 
8. Kuinka hyvin mielestäsi tiedät, miten Xxxx käytössä olevat palkitsemisperus-
teet liittyvät yhtiömme arvoihin ja strategiaan? 
4 Erittäin hyvin 3 Hyvin 2 Melko huonosti 1 Huonosti 
 









 Joku muu, mikä? 
 









 Joku muu, mikä? 
 
11. Kuinka oikeudenmukaisena koet palkitsemisen Xxxx? 
4 Erittäin oikeudenmukaisena 3 Oikeudenmukaisena 2 Melko epäoikeudenmukaisena 
1 Epäoikeudenmukaisena 
 
10. Kuinka palkitsevina pidät Xxxx käytettäviä palkitsemiskeinoja? 
4 Erittäin palkitsevina 3 Palkitsevina 2 En kovin palkitsevina 1 En lainkaan palkitse-
vina 
 
11. Jos saisit päättää, minkä palkitsemiskeinon haluaisit Xxxx käytössä olevien 
palkitsemiskeinojen lisäksi? 
 
12. Onko Xxxx palkitsemiskeinoissa sellaisia, joita et käytä lainkaan? Jos on niin 
mikä/ mitkä ja miksi? 
 
13. Kuinka hyvin ja ymmärrettävästi palkitsemiseen liittyvä tieto on mielestäsi 
saatavilla? 
4 Erittäin hyvin 3 Hyvin 2 Melko huonosti 1 Huonosti 
 
14. Kuinka tarpeellisena pidät säännöllistä tiedottamista palkitsemisperusteista 
ja -keinoista? 
4 Erittäin tarpeellisena 3 Tarpeellisena2 En kovin tarpeellisena 1 En lainkaan tarpeel-
lisena 
 











Lähettäjä: Xxx, Xxx  
Lähetetty: 1. huhtikuuta 2016 8:01 
Vastaanottaja: Xxx 




käythän vastaamassa kyselyyn, ellet ole sitä vielä tehnyt. Vastausaikaa on 5.4.2016 
asti. Kyselyyn pääset alla olevasta linkistä. 
 
Kiitos vastauksestasi! 
 
Ystävällisin terveisin 
Xxxx Xxxx 
 
 
https://www.webropolsurveys.com/xxx 
